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Syfte:  Syftet är att genom en parallellstudie på två företag, där 
leverantörerna spelar en viktig roll, tydliggöra för hur företag bör gå 
tillväga för att bygga leverantörsrelationer där gemensamt värde 
skapas. Tanken med studien är att identifiera problem och 
möjligheter i fallföretagen men även skapa en generaliserande bild. 
 
Metod:  För att genomföra studien har vi valt kvalitativ metod med en 
iterativ ansats där semistrukturerade intervjuer används för 
empiriinsamling. 
 
Teoretiska perspektiv:  Grunden för vår teoretiska referensram utgörs av tidigare forskning 
kring leverantörsrelationer, leverantörssegmentering samt 
samarbete vid produktutveckling 
 
Empiri:  Empirin baseras på intervjuer med respondenter på företagen AB 
Ph. Nederman & Co och Dresser Wayne AB.   
 
Slutsatser:  Studien identifierar ett antal viktiga faktorer som är kritiska i 
byggandet av värdeskapande leverantörsrelationer. Dessa är intern 
konsensus om dels vilken kunskap utifrån som är kritisk för 
företaget, dels hur arbetet med leverantörerna skall gå till. Företaget 
behöver även en segmenteringsmodell för att identifiera de rätta 
leverantörerna. Det behövs ett ömsesidigt förtroende i relationen 
med leverantören där värdet delas lika mellan båda parter. 
Samarbetet i projekten skall återspeglas inte bara av projektets 
karaktär utan även av de långsiktiga samarbetsmålen som finns med 
leverantören.  
 
Dessa faktorer sammanfattas i en modell som företag kan använda 
för att på ett metodiskt sätt gå tillväga i relationsbyggandet. 
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Purpose:  The purpose of the thesis is to elucidate how companies should act 
in order to build supplier relationships where co-creation of value 
takes place. By studying two companies we want to identify their 
problems and possibilities, as well as create a generalized picture.  
 
Methodology:  The methodology has a qualitative approach with an iterative 
projection. The empirical data is based on semi-structured 
interviews. 
 
Theoretical perspectives: The theoretical frame of reference is based on earlier studies made   
on supplier relationships, supplier segmentation and cooperation in 
product development. 
 
Empirical foundation:  Interviews made with respondents at the companies AB Ph. 
Nederman & Co and Dresser Wayne AB.   
 
Conclusions: The study identifies a number of important elements that are critical 
in building value-creating supplier relationships. These are: 
Consensus within the company of what outside knowledge is 
critical for success. A segmentation tool should be used in order to 
identify the right suppliers. Mutual trust in the relationship is 
needed where value is shared between both parts. The collaboration 
in product development should be decided by the character of a 
project as well as the long-term collaboration targets.  
 
These factors are brought together in a model that companies can 
use to methodically work with their supplier relationships. 
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1. INLEDNING 
 
Detta inledande kapitel har för avsikt att väcka läsarens intresse genom en redogörelse för 
tidigare forskning i ämnet och det gap som existerar mellan befintlig forskning och empiri. 
Med problemdiskussionen som bakgrund formuleras därefter en frågeställning som i sin tur 
utmynnar i syftet med studien. 
 
 
 
Att välja sina vänner är aldrig lätt. När vi var små var vi kompisar med de andra barnen på 
gatan, när vi blev äldre var det lagkamrater och klasskamrater eller de vi delade intressen med, 
som blev våra vänner. Men om vi ska vara ärliga fanns ju också de som vi gjorde till våra 
vänner främst för att de var bra att känna – festfixare, datakunniga eller båtägare. Ytligt och 
själviskt? Oh nej, det kallas ju nätverkande! Och varför skulle det vara annorlunda för företag?   
 
Vi har skrivit en uppsats som behandlar hur företag på ett rationellt sätt väljer vilka de skapar 
relationer till, i detta fall, deras leverantörer. Intressant är inte goda relationer i allmänhet utan 
hur man enligt en strategisk agenda bygger relationer, framförallt hur man utvecklar de 
relationer ur vilka ett mervärde genereras. Ett exempel kan vara relationer där kunskapsutbyte 
stimuleras som i sin tur bidrar till en framgångsrik produktutveckling. 
 
1.1 Vad är strategi? 
Strategisk positionering innebär att utföra andra aktiviteter än sina konkurrenter, medan 
operationell excellens snarare handlar om att fokusera på att göra samma aktiviteter som sina 
konkurrenter men lite bättre. Det kan vara svårt att skilja dessa två begrepp åt. För företag som 
inte uppmärksammar denna skillnad stundar en kapplöpning med konkurrenter som endast kan 
leda till minskande marginaler för företagen på marknaden.1 Att anta en lågkostnadsstrategi 
leder ofta till att man gör denna förväxling. En av de främsta inom strategiforskning, Michael E 
Porter, lägger därför fram ett resonemang som mynnar ut i att differentieringsstrategin är den 
av de två generiska strategierna, den andra är lågkostnadsstrategi, som är giltig i ett långsiktigt 
                                                 
 
1 Porter, M.E. What is Strategy?, Harvard Business Review, 1996 
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perspektiv. Endast en aktör kan vara kostnadsledare och alla andra som satsar på det blir 
förlorare i längden. Differentieringsstrategin å andra sidan innebär att företaget tillhandahåller 
en produkt eller tjänst som är unik och/eller av högre kvalitet än andra på marknaden. Den 
fokuserar på att företaget bör särskilja sig från andra genom att ge ett högre mervärde till 
kunden. Detta kan även inkludera servicen som ges kunden efter inköpet av produkten/tjänsten. 
Det finns ett mycket större spektrum att spela i då företaget väljer en differentieringsstrategi 
istället för en lågkostnadsstrategi.2 Kim et al tar det ett steg längre och beskriver det som att gå 
från det röda havet, färgat av blodet som flutit på grund av strider om marknadsandelar mellan 
företag, till att hitta nytt blått vatten ”The Blue Ocean”3. Den blåa oceanen representerar ett 
nytt sätt att konkurrera på, där spelreglerna inte är satta och dit konkurrenterna ännu inte 
hunnit. 
 
Andra, som till exempel Shilling och Arthur, menar att det skapats nya spelregler med Internets 
intågande. Dels finns det kompetenser inom företaget som är viktigare än de Porter presenterar 
och dels menar de att det inte längre finns någon mening i att ha en långsiktig strategi då 
förutsättningar ständigt förändras.4 Vidare skriver de att framgångsfaktorer skiftar från 
kostnadsledning och differentiering till att istället handla om nätverkseffekter5, ”vinnaren tar 
allt” och ökande marginaler.6 Frågan uppstår då naturligen om Porters generiska strategier 
fortfarande gäller i den nya ekonomin? Porter har bemött denna kritik och argumenterar för att 
de i allra högsta grad är aktuella. Han menar att byteskostnader är överskattade och 
nätverkseffekterna inte så stora, då de är självreglerande och dessutom svåra att göra profit på. 
Han menar att internet snarare kommer att göra det ännu svårare att behålla operationella 
fördelar och istället öka möjligheterna att stärka sin strategiska positionering. 7 
 
  
                                                 
 
2 Porter, M.E. What is Strategy?, Harvard Business Review, 1996 
3 Kim et al, Blue Ocean Strategy; from theory to practice” California Management Review, Spring 2005 
4 Mcfarland, K, Should you build Strategy like you build Software, MIT Sloan Management Review, Spring 2008 
5 Shilling, M, Winning the Standards Race: Buildning Installed Base and the Availability of Complementary Goods, European Management Journal, Vol. 
17,No 3, 1999 
6 Arthur, WB, Increasing returns and path dependence in the economy, The University of Michigan Press, 1994 
7 Porter, M, Strategy and the Internet, Harvard Business Review, March 2001 
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1.1.2 Vad är en bestående konkurrensfördel? 
 
”Ett företag kan endast utmanövrera konkurrenter genom att etablera en skillnad som den kan 
bevara”8 
 
Detta är vad Porter menar med att ha en konkurrensfördel gentemot andra. Organisationer bör 
fokusera på att särskilja sig från andra via egenskaper hos varor/tjänster, som kan locka till sig 
kunder. Företaget måste ha en kompetens eller en samling av aktiviteter som konkurrenterna 
inte kan kopiera under en överskådlig framtid. 
 
1.1.3 Uppnå konkurrensfördelar tillsammans med leverantören 
En fråga som uppkommer är hur man kan uppnå konkurrensfördelar och därmed differentiera 
sig från konkurrenterna. Innovationsarbete i vilket produktutveckling inkluderas, bidrar till att 
skapa konkurrensfördelar genom att man på så sätt särskiljer sig från andra aktörer på 
marknaden. Ur ett resursbaserat perspektiv kan organisationen ses som en källa ur vilken man 
kan hitta resurser och möjlighet till innovation.9 Genom att utvidga definitionen av 
organisationen från att bara vara ett enskilt företag till att omfatta delar av företagets 
värdekedja, inkluderas även leverantörerna i resonemanget. Flemming menar att genombrott 
och innovationer som uppkommer mellan olika parter har större sannolikhet att utnyttjas. 10 
Inom många företag existerar med andra ord en potential till att skapa värde tillsammans med 
sina leverantörer och därmed även konkurrensfördelar. I studien väljer vi att titta närmare på ett 
sätt, nämligen värdeskapande aktiviteter tillsammans med leverantören.   
 
1.1.4 Tidigare forskning  
Leverantörsrelationer har behandlats av många forskare tidigare. Supplier Relationship 
Management som ämnet även kallas, har varit ett aktuellt ämne sedan behovet av att förstå hur 
man på ett bättre sätt samarbetar med leverantörer i bilbranschen tydliggjordes under 1980-
talet. Richard Lamming, en av de ledande forskarna i ämnet, har genom sina forskningsrön 
                                                 
 
8 Porter, M, Strategy and the Internet, Harvard Business Review, March 2001 
9  Trott, P, “Innovation Management and New Product Development”, Pearson Education, 2005, sid 22   
10 Flemming, L, Breakthroughs and the Long Tail of Innovation, MIT Sloan Management Review, Fall 2007 
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bidragit med en stor mängd kunskap om hur företag bör ändra sitt sätt att strategiskt jobba med 
leverantörer. I sin bok Beyond Partnership förklarar han hur företag genom ständig förbättring, 
kan uppnå en större teknologisk input från leverantörerna. En viktig förklaring till processerna 
ligger inom teknologisk innovation och strategiskt samarbete11  
 
1.2 Problemdiskussion 
”Inköparna på det globala färgtillverkarföretaget ansågs vara förträffliga förhandlare. De kunde 
alltid förhandla fram de bästa priserna från leverantörerna som försåg dem med förpackningar 
och företaget var övertygade om att inköpsfunktionen fick ut det bästa möjliga värdet genom 
sin förhandlingsteknik. Det var ända tills de upptäckte hur deras konkurrent närmade sig 
samma leverantör. Genom att ge leverantören utrymme att komma med idéer om 
förpackningarna, hade konkurrenten kunnat lansera en ny förpackning vars fräcka design och 
förmånliga pris kunde placera dem i ledande position på marknaden.”12 
 
På globala marknader, med snabba förändringstakter och med många aktörer blir kraven på att 
företagen ska kunna skapa värde för sina kunder allt större. Samma globalisering har inneburit 
nya möjligheter att omstrukturera leverantörskedjan och på så sätt öka marginaler och pressa 
kostnader. Men globaliseringen har också inneburit en situation med större komplexitet.13 
Branscher som genomgått den första generationens Supply Relationship Management 
aktiviteter som outsourcing och offshoring står nu inför den andra generationens aktiviteter. 
Om det för första generationen handlade om hur företagen kan spara, handlar den andra om hur 
de kan transformera processer, produktivitet och kostnadsstrukturer på ett sätt som stödjer 
affärstillväxt och finansiella resultat.14  
 
Istället för att bara se leverantörer som tillhandahållare av enkla tjänster eller produkter kan 
företag istället se dem som en resurs - en källa av kunskap, med vilka man kan skapa 
alternativa lösningar och utveckla produkter (värdeskapande aktivteter). Genom att förena två 
olika organisationers kompetenser finns det stora möjligheter att skapa värde som en ensam 
                                                 
 
11 Lamming, R, Beyond Partnership, Prentice Hall International, 1993 
12 http://www.accenture.com/Global/Research_and_Insights/By_Subject/Supply_Chain_Mgmt/DesignedPerformance.htm  
2009-01-09 
13 Ibid. 
14 Day et. al, Unlocking the value of collaboration, CPO Agenda, Winter 2007-8 
 organisation inte skulle kunna klara av på e
undersökning som visade att deras respondenter uppskattade att bättre organisering av 
leverantörsrelationer skulle kunna öka det genererade värdet av inköpsaktiviteterna med upp 
till 20 %.16 Det finns alltså en inne
finns en mängd tidigare forskning i ämnet som vi nämnt tidigare ser vi bland annat genom 
Accentures undersökning att företag fortfarande inte tagit till sig denna kunskap.
1.3 Studiens fokus 
Som tidigare påpekats ligger inte intresset vid goda relationer i allmänhet utan hur man enligt 
en strategisk agenda bygger sina relationer. Vi vill ta reda på vilka processer som finns inom 
företagen om hur man går tillväga för att bygga värdeskapande relatio
utmynnar i en grundfråga som lyder: 
 
”Hur kan företag gå tillväga för att bygga 
 
Studiens fokus ligger på två specifika företag och hur deras unika situationer påverkar deras 
arbete med leverantörerna, hur de jobbar idag och vad kan de göra bättre.
inriktas på de två företagens inköps
avdelningar i respektive företag har att göra med att de båda avdelningarna ingår i ett samspel 
gällande involverande av leveran
övergripande ansvariga för leverantörskontakten medan utvecklingsavdelningen ansvarar för 
innovationsarbetet. 
 
Figur 1 Studiens fokusområden 
                                                 
 
15 Flemming, L, Breakthroughs and the Long Tail of Innovation, MIT Sloan Management Review, Fall 
16 http://www.accenture.com/Global/Research_and_Insights/By_Subject/Supply_Chain_Mgmt/DesignedPerformance.htm
2009-01-09 
 
Utveckling
 
gen hand.15 Accenture presenterade 2006 en 
boende potential att förlösa mellan parterna. Även om det 
 
 värdeskapande leverantörsrelationer” 
- och utvecklingsavdelningar. Valet av dessa två 
törer i utvecklingsprojekt. Inköpsavdelningen ses som 
2007 
Leverantör
Inköp
11 
 
ner. Resonemanget 
 
 Parallellstudien 
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1.4 Studiens syfte 
Syftet är att genom en parallellstudie på två företag, där leverantörerna spelar en viktig roll, 
tydliggöra för hur företag bör gå tillväga för att bygga leverantörsrelationer där gemensamt 
värde skapas. Tanken med studien är att identifiera problem och möjligheter i fallföretagen 
men även skapa en generaliserande bild. 
 
1.5  Val av fallföretag  
Med studien är ambitionen att studera företag som inte verkar inom samma bransch som 
tidigare forskning gjorts på. Det kan ge en ytterligare dimension att studera företag från olika 
världar. Anledningen till att vi väljer två företag är att vi hoppas kunna dra mer generaliserande 
slutsatser genom en parallellstudie samt att vi hoppas de båda företagen eventuellt kan lära sig 
något av varandra. Det finns ingen motsättning i att företagen verkar inom olika branscher.  För 
studiens trovärdighet ska företagen vi väljer uppfylla vissa kriterier.  
 
• Företag som ligger i framkant i sin bransch. Företagen bör differentiera sig från sina 
konkurrenter genom hög kvalité och bättre teknik. 
• Fallföretagen ska med fördel vara relativt stora.  Sannolikheten är att större företag 
har ett större antal leverantörer och en inköpsavdelning. Vi tror också att en större 
organisation finns en högre grad av specialisering och standardisering av arbete och 
processer.  
• De bör ha en inköpsfunktion och en forskningsfunktion som spelar en betydande 
roll.  Då studien berör ämnen som leverantörer och innovation vill vi att fallföretagen 
redan jobbar med dessa frågor. Det ska finnas utvecklingsprojekt att studera.  
• Företagen ska också vara jämförbara storleksmässigt. I studien undersöks inte hur 
storlek på företag påverkar strategi och leverantörsrelationer och därför ser vi det som 
onödigt att detta blir en variabel.  
 
Företagen som passar in i dessa kriterier är Dresser Wayne i Malmö som specialiserar sig på 
bland annat bränslepumpar och betalsystem för fordonsbränsle, samt Nederman i Helsingborg 
som tillverkar produkter som förbättrar arbetsmiljö. Båda företagen har huvudkontor i södra 
Sverige vilket underlättar genomförandet av studien.  
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1.5.1 Nederman  
Nederman är ett svenskt företag som i mer än 60 år har utvecklat lösningar inom miljöområdet 
för att skapa rena och säkra arbetsmiljöer. Idag har företaget huvudkontor i Helsingborg med 
försäljningsenheter i över 50 länder varav 24 har företagets egna försäljningsenheter. För 
räkenskapsåret 2007 omsatte Nederman drygt en miljard svenska kronor. Företaget sysselsätter 
omkring 55017 anställda och hanterar cirka 450 leverantörer. 
 
De senaste sju åren ägdes företaget av riskkapitalbolaget EQT och i maj 2007 börsnoterades 
företaget på Stockholmsbörsens small cap. Under de åren har företaget genomgått en 
omfattande omstrukturering. Lagerhållning har centraliserats och antalet leverantörer har 
minskat. Komponenttillverkningen har outsourcats till fabriker i låglöneländer och företagets 
egen produktion omfattar nu bara monteringen av slutprodukter och system i vad som kan 
beskrivas som ett modulsystem. Denna förändring anser Nederman har lett till en högre 
flexibilitet men samtidigt lägre tillverkningskostnader.18  
 
Med kärnkompetens inom vakuumbaserad teknik levererar Nederman idag system och 
produkter för utsug och filtrering av alltifrån damm till bilavgaser. Efterfrågan på Nedermans 
produkter handlar om en ökad anpassning till miljö och hälsoregler men också ett nytt sätt att 
se kopplingar mellan en ren arbetsmiljö och en effektiv produktion, skriver Nederman i sin 
årsredovisning och syftar på merkostnader som uppkommer till följd av ökat slitage på både 
arbetskraft och maskiner.19 
 
EQT initierade som ägare ett förändringsarbete i två delar. Det ena var att se över 
verksamheten, det andra var att säkerställa företagets fortsatta tillväxt20. Företaget har som mål 
att växa genom geografisk expansion så väl som med nya kundsegment. Traditionellt sett är 
Västeuropa Nedermans viktigaste marknad, men under senare år har tillväxten varit 
explosionsartad i länderna utanför Europa och Nordamerika. År 2007 hade de en gemensam 
tillväxttakt på 125 procent.21 De mest betydande kundsegmenten är inom fordons- och 
verkstadsindustri. Den komposittillverkande industrin har vuxit fram som ett nytt 
                                                 
 
17 http://www.nederman.se/sitecore/content/Home/Nederman%20Group.aspx, 2008-11-26  
18 Årsredovisning 2007, Nederman AB 
19 Ibid. 
20 Årsredovisning 2007, Nederman AB 
21 http://di.se/Nyheter/, 2008-04-14 
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kundsegment, åt vilka Nederman tagit fram speciella lösningar för det damm som uppstår när 
man bearbetar materialet.  
 
1.5.2  Dresser Wayne 
Det hela startade 1924 då Jacob Ljungman åtog sig uppdraget att tillverka en apparat för 
distribution av bensin. 1927 kom den första riktiga pumpen ut på marknaden och Ljungmans 
produkter började spridas över hela världen. Under mellankrigstiden fortsatte 
produktutvecklingen med smörjverktyg, biltvättpumpar och hydrauliska domkrafter.22 Under 
årens lopp har ny teknik förändrat pumparna. På 60- talet kom självbetjäningsstationerna och 
1967 presenterade Ljungmans ett system som möjliggjorde betalning med kreditkort, något 
som de var först i världen med. 23 
 
År 1970 såldes Ljungman till Wayne, ett pumptillverkande företag i USA och tillhör idag 
Wayne- divisionen som är en del av den internationella koncernen Dresser Inc. De heter 
numera Dresser Wayne AB och ”utvecklar, tillverkar och marknadsför elektroniska pumpar 
och mikrodator- baserade system för självbetjäning och redovisning av 
drivmedeldistribution”24. Idag finns en försäljnings- och utvecklingsavdelning i Malmö 
tillsammans med tillverkning. Dresser Wayne AB har idag 389 anställda och omsätter ca 1 
miljard sek.25 Enligt inköpschefen hanterar de idag ca 200-300 leverantörer26.  
 
Dresser Wayne jobbar kontinuerligt med att utveckla nya produkter såväl som att förbättra 
gamla. En viktig del är arbetet med att säkerställa en hög kvalitet och pålitlighet i sina 
mätsystem. Nya typer av betalsystem och en ökad datoriseringsgrad gör att kraven vad gäller 
säkerhet och kompabilitet har ökat på Dresser Waynes produkter. Under senare år har 
marknaden också sett en större variation av olika typer av bränslen. Utmaningen är att kunna 
erbjuda helhetslösningar som svarar mot de nya förutsättningarna.27 
 
                                                 
 
22http://www.malmo.se/kulturbibliotek/malmomuseer/utstallningarocharrangemang/tidernasstad/artiklar/dresserwayneljungmansverkstader.4.97c
d8001114716619680001960.html 2008- 12-08 
23 ibid. 
24 Årsredovisning, Dresser Wayne AB, 2007 
25 ibid. 
26 Intervju med Inköpschef, Dresser Wayne 081128 
27 Intervju med Inköpschef, Dresser Wayne 081128 
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De nya produkterna ställer höga krav på företagen men också på deras leverantörer. Då 
produkterna ofta är byggda av moduler som underleverantörer producerar ställer det krav på 
både kommunikationen och samarbetet mellan företagen och deras leverantörer 
 
1.5.3 Hur företagens branscher eventuellt påverkar studien 
 
”There is in fact no such thing as low- technology industry if one takes this broader view”28 
 
Porter menar att det inte finns lågteknologiska branscher. Resonemanget bygger han på att all 
teknologi inte kan mätas i en slutprodukt utan är inbyggd i hela produktvärdekedjor och inom 
företag.29 Exempelvis är kläder en lågteknologisk produkt jämfört med bilar, men det betyder 
inte att H & M inte är beroende av teknologi i sin dagliga verksamhet. Det skulle kunna påstås 
att branscherna våra företag verkar i inte är lika högteknologiska som de branscher där tidigare 
studier påvisat vikten av värdeskapande relationer. Men med Porters resonemang blir det svårt 
att avfärda vikten av goda leverantörsförhållanden och hänvisa till avsaknade behov av 
teknologiska framsteg. Risken att vi valt företag som inte är beroende av innovation och 
teknologiska framsteg ser vi därför som väldigt liten. Vi vill också påpeka att den tidigare 
forskning vi ämnar använda inte berört våra fallföretags branscher men kommer ändå att på ett 
trovärdigt sätt kunna appliceras. Vi tror också att det faktum att dessa branscher inte studerats 
tidigare i denna kontext öppnar upp för ett möjligt kunskapsbidrag.  
 
  
                                                 
 
28 Porter M, Technology and competitive advantage, The journal of business strategy, 2007 
29 Ibid 
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1.6 Disposition 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Kapitel 5: I detta kapitel framförs slutsatser om studiens resultat. Ett resonemang förs även 
om studiens legitimitet 
 
Kapitel 6: Här presenteras strategiska rekommendationer till de båda fallföretagen. 
Kapitel 2:  Redogörelse för teorier om kategorisering, förtroende och projektsamording: I 
detta kapitel samlas de verktyg som sedan används för att behandla det empiriska materialet. 
 
Kapitel 3:  Genomgång för hur vi införskaffar och bearbetar det material som ligger till 
grund för studien 
Kapitel 4:  Empirin presenteras samtidigt som den även analyseras med hjälp av den 
teoretiska referensramen. 
 
Kapitel 7: Reflektioner och förslag till fortsatt forskning 
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2. METOD 
 
I detta kapitel presenteras principer och praktik i studiens upplägg och genomförande. 
 
 
 
2.1 Hur val av ämne påverkar metoden  
För att lägga en strategi för studiens utformande börjar vi med att kartlägga och tydliggöra de 
kritiska faktorer som valet av uppsatsämne innebär. Dessa förutsättningar som nu presenteras 
har en stor betydelse för utformningen av metoden. 
 
Mycket har skrivits om företagskulturer, strategier och processer. Men även om mjuka värden 
ur ett teoretiskt perspektiv ses som en självklarhet för ett företags framgång är det inte säkert 
att dessa har en uppmärksammad plats ute i den dagliga verksamheten. Ju mjukare värden 
desto svårare kan det vara att kvantifiera dem och omvandla dem till processer.  
 
Inom områden där fokus oftast ligger på kostnadsreducering blir det kanske till och med så att 
diskursen om värdeskapande relationer går emot funktionens natur. Det skulle inte vara särskilt 
överraskande om tankegångar kring relationer är mindre förekommande inom inköp än i andra 
funktioner inom företaget. Under senare tid har företag koncentrerat sig på att utnyttja de 
möjligheter som en global marknad inneburit och då har kostnadseffektivisering och 
outsourcing ofta varit nyckelbegrepp inom inköpsområdet. 
 
Leverantörsrelationerna som vi vill undersöka kan vara ett känsligt ämne för företag att 
diskutera. Rädsla för att avslöja sin hemliga agenda för leverantörerna eller att bryta 
förtroenden kan vara orsaker till ett visst mått av ovillighet att dela med sig av kunskap,  
liksom av slutenhet i relation till leverantören. 
 
För att kunna dra slutsatser av ett företags struktur och handlingsmönster är det en stor fördel 
att kunna sätta det i perspektiv till en annan organisation. Därför väljer vi att göra en 
parallellstudie. Då är det dock kritiskt att jämförbar empiri samlas in så att det går att ställa de 
olika organisationerna i jämförande position mot varandra.  
 2.2 Strategin för ett bra forskningsprojekt
För att få en kartläggning av ämnets natur tar vi hjälp av de begrepp inom metodlitteraturen 
som hjälper oss att skapa en tydlig strategi för vårt arbete. 
2.2.1 Användning av teori
Leverantörsrelationer är inte på 
finns en teoribildning som lämpligen används. Men det är inte teorierna och deras validitet s
vi ämnar undersöka.  Teorierna är kunskapsbasen som är en
analysera och förstå den empiri som inhämtas i fallföretagen. 
oss på ämnet men det är först vid empiriundersökningen som vi kan utkristallisera vad som 
hänger ihop med vad. Den induktiva ansatsen mo
istället iterativt/öppet30 , ibland även kallat abduktivt
bäst beskriver fallstudierna inte är fullständig innan empirin är på plats, kommer teoriavsnittet 
att kompletteras efter att empirin 
kunskapsbidrag i sig. Empirin
teorin på ett sätt som bäst synliggörs i modellen nedan.
 
Figur 2 Författarnas visualisering av resonema
 
2.2.2 Undersökningsmetod 
Olika frågeställningar kräver olika typer av empiri, och därmed också olika metoder för 
insamlandet av denna. Då vi genomför en parallellstudie medför detta vissa konsekvenser för 
undersökningsmetoden. Fallföretagen har vissa 
För att få uppnå samma förståelse inom båda organisationerna kan inte standardiserade frågor 
användas. Det är kunskapen om företagen som ska kunna jämföras, inte frågorna i sig. 
                                                 
 
30 Bryman et al, Företagsekonomiska forskningsmetoder, Författarna och Liber AB, 2005
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Frågeställningen gör också att det främst är personer med överblick av organisationerna som 
besitter den information vi söker. Tid såväl som resurser är för denna studie begränsade. Det 
sistnämnda talar ofta mot att genomföra kvalitativa intervjuer. Men då respondenterna är 
relativt få och en kvantitativ studie inte kan ge oss möjlighet att anpassa våra frågor, är det utan 
tvivel mest fördelaktigt att inhämta information genom kvalitativa intervjuer. Då kan vi ställa 
följdfrågor och på ett bättre sätt tolka svaren. Samtidigt har vi flera frågor som går att 
standardisera för mer lättbearbetad data genomförs semistrukturerade intervjuer31. 
 
2.3 Källor till information 
Då vi har bestämt oss för att genomföra en kvalitativ studie kommer naturligt en stor del av 
empirin inhämtas under intervjuer med interna nyckelpersoner.  
 
För att erhålla ytterligare information utnyttjas sekundärdata. Vissa arbetsprocesser i företagen 
finns standardiserade i processcheman. Andra interna källor är respektive företags 
årsredovisning och hemsida. I årsredovisningarna är det inte så mycket siffror vi tittar på utan 
snarare information om styrkor och svagheter, möjligheter och hot så som företagen själva ser 
sin situation. Vi hittar bland annat information i VD:s årsberättelse. Det finns även externa 
sekundärkällor som till exempel dagstidningar och äldre uppsatser som kan användas. Vi 
tycker att det finns ett behov av information från oberoende källor och när det gäller andra 
uppsatser hoppas vi kunna få mer allmän information och slippa lägga ned dyrbar tid på att 
”uppfinna hjulet två gånger”. Då Nederman är börsnoterade på OMX och Dresser Wayne inte 
är det, finns det en viss snedvridning av sekundär såväl som intern information. 
Årsredovisningarna skiljer sig mycket åt och tidningarna följer av naturliga skäl inte de 
onoterade Dresser Wayne så som de följer Nederman. Den försöker vi att kompensera för i 
våra intervjuer. För respondenter på Dresser Wayne använder vi en utökad intervjuguide med 
fler övergripande frågor 
 
2.3.1 Urval av respondenter   
Ambitionen för forskningsprojektet är att förstå hur nyckelpersoner som leder det strategiska 
arbetet ser på leverantörer och leverantörsrelationer. Eftersom fokus ligger på förståelse för hur 
                                                 
 
31 Bryman et al, Företagsekonomiska forskningsmetoder, Författarna och Liber AB, 2005, s 363 
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leverantörer kan vara en resurs för företaget i en innovativ kontext, blir det därmed naturligt för 
oss att vända oss till inköpsavdelningarna, som har den mest frekventa konakten med 
leverantörerna, samt till dem som är en naturlig del i utvecklingsprocesser, nämligen Forskning 
och Utveckling. 
 
För att hitta de mest lämpliga respondenterna används en urvalsmodell i tre steg.32 Första 
kriteriet är att de ska vara personer inom Nederman och Dresser Wayne. Vi avgränsar oss från 
att intervjua tredje part det vill säga leverantörerna. De skulle kunna bekräfta viss information 
som företagen ger oss och. Möjligen skulle de också kunna ge en djupare förståelse för i vilken 
utsträckning det som sägs också omsätts till handling. Men de kan inte berätta hur interna 
processer fungerar inom våra fallföretag. Därför avstår vi från att intervjua dem för att istället 
lägga allt fokus respondenter inom företagen. Andra steget är att de ska ha en överblick över 
inköpsprocesser eller utvecklingsprocesser. Om fokus låg mer mot traditionella inköpsmodeller 
skulle vi kunna inkludera även logistikfunktionen men med vald frågeställning är de inte 
relevanta. Det tredje urvalskriteriet är att de ska ha ett visst mått av exekutiv makt inom de 
områdena för att de ska vara bekanta med urvalsprocesser.  
 
Valet av respondenter faller på cheferna för inköpsavdelning och utvecklingsavdelning samt 
inköpare och produktutvecklare. Förutom dessa respondenter tillkommer även chefen för ett 
helt affärsområde inom Nederman som källa till vår empiri. Det gör att vi inte fullt ut håller oss 
till den respondentgrupp vi initialt valt ut. Men då ett tillfälle har givits till att få en extra källa 
anser vi att det finns fog för att utnyttja den. 
 
Eftersom vi avgränsar antalet referensobjekt, då vi vill ha chans att ta reda på inte bara hur de 
arbetar utan också hur de resonerar kring strategiskt leverantörsarbete, kommer 
empiriinsamlingen att till största del bestå av kvalitativa intervjuer.  
 
2.3.2 Intervjuteknik 
Då det empiriska materialet till stor del inhämtas under intervjuer krävs en närmare eftertanke 
på hur intervjuerna ska planeras och genomföras.  Genom att studera tidigare forskning skapar 
vi oss en förståelse för det teoretiska ramverket som omsluter processen som undersöks. 
                                                 
 
32 Jacobsen, D. I, Vad, hur och varför?, Författaren och Studentlitteratur, 2002, sid 197-202 
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Utifrån den utformas sedan intervjuerna. Om insikter under intervjuerna ökar förståelsen för 
det område där studien görs utökas den teoretiska referensramen. För att uppfylla vårt syfte ger 
vi intervjuobjekten utrymme för att kommunicera sina egna reflektioner och erfarenheter 
gällande ämnet leverantörsrelationer. Det undersöks med fördel genom ostrukturerade 
intervjuer då frågorna ofta bara följer ett tema och ordningen anpassas efter intervjuobjektet 
men som ändå säkerställer att empirin har en koppling till teorin.33 Vi anser därför att det bästa 
är semistrukturerade intervjuer.34 Dessa förbereds genom en tematisk intervjuguide som 
fungerar som en röd tråd under intervjutillfällena. Att ge de öppna intervjuerna en viss struktur 
kommer också att underlätta vår analys då vi gör en parallellstudie och behöver därför material 
som kan jämföras. Detta argumenterar för strukturerade intervjufrågor som är kopplade till 
svarsalternativ som är lätta att sammanställa. 
 
2.3.3 Om intervjuerna 
Genomförandet av intervjuerna sker hos respektive företag och tar plats i konferensrum eller i 
vissa fall på respondentens kontor. Båda författarna är närvarande vid samtliga intervjuer. En 
av oss tar rollen som intervjuare och den andre agerar sekreterare. I vissa fall tar även 
sekreteraren initiativ till följdfrågor. Vi använder oss inte av namnen på våra respondenter i 
uppsatsens löpande text. Istället refererar vi dem utifrån deras roller i företaget för att på så sätt 
hela tiden kunna redogöra för ur vilket perspektiv saker ses ifrån.  
 
2.3.4 Intervjuteman 
Intervjuerna förbereds med att ta fram teman som tas upp under intervjuerna. Inom varje tema 
har också tillhörande frågor förberetts. De första intervjuerna vi genomför är med 
inköpscheferna. Då personer från utvecklingsavdelningen intervjuas lägger vi till ett tema och 
fokus flyttas till att handla mer om relationerna med leverantörerna i 
produktutvecklingsprocessen. Temat kategorisering av leverantörer använder vi oss bara av vid 
intervjuer med inköp. Och temat nya produkter tar vi bara upp i intervjuerna med 
utvecklingsavdelningarna. Dessa teman ligger därefter till grund för empiri- och analysavsnittet 
men kopplas även tillbaka till de teorier som vi behandlar. För att informationen vi får in skall 
                                                 
 
33 Bryman et al, Företagsekonomiska forskningsmetoder, Författarna och Liber AB, 2005, s 362 
34 Bryman et al, Företagsekonomiska forskningsmetoder, Författarna och Liber AB, 2005, s 363 
 vara jämförbar mellan Nederman och Dresser Wayne är temana för intervjuerna desamma för 
båda företagen. Intervjuguiden finns bifogad som bilaga
 
Figur 3 De teman som används under intervjuerna
 
2.4 Bearbetning av data 
Bearbetning av materialet som kommer av intervjuerna sammanställs löpande och går tillbaka 
till respondenterna för godkännande. Allt för att undvika eventuella feltolkningar gjorda av oss 
intervjuare. Därutöver spelas intervjuerna in i den mån respondenter
sätt kan gå tillbaka till det ursprungliga materialet för exakta formuleringar och syftningar. Av 
egna erfarenheter vet vi att det är svårt att få med allt om man bara antecknar. 
 
2.4.1 Att sammanväva öppna teman med den teore
När intervjuerna utgår från övergripande teman istället för detaljerade frågor blir svaren 
följaktligen väldigt varierande. Frågorna som ställs liknas vid ”hur gör ni?” istället för ”gör ni 
på detta sätt?”. Vid sådana svar blir vår uppgift att i den mån de
med den befintliga referensramen. Till viss del sker detta naturligt då intervjufrågorna utformas 
efter den teoretiska referensramen och att referensramen kompletteras med ytterligare teorier 
när det anses nödvändigt. Teorin sk
”fiskar” upp väsentlig empiri, teoretiserar den och som resulterar i analysen. Resultatet 
presenteras därefter i en slutsats. 
 
2.5 Validitet och trovärdighet
Valet av ämne anser vi är relevant oc
tycker. Dock finns det vissa svårigheter som följer: Leverantörsrelationer kan vara ett känsligt 
Teman för inköp
• Kategorisering av  Leverantörer
• Relationer till Leverantörer
• Leverantörernas attribut
• Processen för produktutveckling
 
.  
 
na tillåter, så att vi på så 
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t är möjligt koppla ihop dem 
apar då ett verktyg likt ett finmaskigt nät genom vilket vi 
 
 
h spännande vilket även de företag vi varit i kontakt med 
Teman för utveckling
• Relationer till Leverantörer
• Leverantörernas kunskap
• Processen för produktutveckling
• Nya produkter
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ämne för företag att diskutera. Detta märker vi eftersom vi har svårt att få svar på vissa frågor 
under intervjuerna. Det är frågor som rör förhandlingar, ”special treatment” för vissa 
leverantörer, men också de som rör kontroll av leverantörer. Med detta som bakgrund väljer vi  
att anonymisera alla våra respondenter och skriver inte ut deras namn. Vi använder istället 
deras befattning som referens för det empiriska material som presenteras i analysen. Alla 
respondenter får möjlighet att ta del av intervjusammanställningen för att undvika 
missförstånd.  
 
Med en iterativ ansats säger vi också att resonemang och syfte fördjupas under uppsatsens 
gång vilket innebär att nya frågor dyker upp. Det kan snedvrida empirin mellan företagen. 
Svaret blir att de respondenter som är inbokade i början blir kontaktade för kompletterande 
information, via mail eller telefon.  
 
Det är en fördel att vi ser organisationerna med nya och oförstörda ögon men det innebär 
samtidigt att vi har väldigt lite kunskap om dem. För att minska de risker som vår bristande 
kunskap innebär, (förutom faktumet att vi är medvetna om problemet) tar vi hjälp av vår 
handledare och av sekundärdata för att fylla våra kunskapsluckor.  
 
Under tiden för vår studie hade Dresser Wayne lansering av nya produkter och personalen hade 
således ett pressat schema. Därför får vi inte den access vi inledningsvis hoppats på. Att 
tillgången på access i de båda företagen skiljer sig åt kan äventyra trovärdigheten i vår studie. 
Vi är fullt medvetna om att mer information från ett företag kan ha en påverkan på studiens 
resultat. Totalt genomfördes sju intervjuer varav fem med personer från Nederman och endast 
två från Dresser Wayne. Fördelen med att ha flera respondenter från samma avdelning är att 
deras svar kan ställas mot varandra och det är lättare att upptäcka vad som är subjektiva 
bedömningar. Att vi trots snedvriden access ändå menar att jämförelsen kan var gällande 
baserar vi på att de två intervjuer som genomfördes på Dresser Wayne var med respondenter 
från båda avdelningarna, FoU och Inköp. Med tillgång på åtminstone en respondent från 
respektive avdelning ger oss tillräcklig med information för att kunna göra en jämförelse.  
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3. TEORETISK REFERENSRAM 
 
 Teorin fungerar som ett verktyg med vars hjälp vi tolkar verkligheten. Kapitlet ger läsaren en 
insyn i ämnet och förklarar många av de begrepp som senare används i analysen. 
 
 
 
Det iterativa angreppssättet i studien har gjort att den teoretiska referensramen utkristalliserats 
under studiens gång. Från förstudien finns Hughes teorier kring värdeskapande relationer 
tillsammans med Days teorier om leverantörssegmentering. Dessa båda teorier knyts tillbaka 
till studiens syfte då de kan användas som verktyg för att lokalisera värdeskapande relationer 
samt identifiera de leverantörer med vilka en nära relation kan generera värde. 
 
Under studiens gång har det konstaterats att dessa behöver kompletteras med bland annat 
Barneys teorier om tillit och förtroende i relationer samt Wynstra et als teori kring strategisk 
konsensus. Den påvisar vikten av intern samstämmighet på det strategiska planet för att bygga 
värdeskapande relationer. Vi använder oss av Lakemond et als visualiserande kring samarbete 
vid produktutveckling. Denna del av referensramen anknyter till att det praktiska arbetet 
behöver gå tillväga på ett sätt som matchar det tänkta resultatet man vill ha ut av relationen.  
 
Dessa teorier kompletteras med åsikter från ytterligare forskare inom samma 
forskningsområden. Då empirin behandlar en stor mängd faktorer i leverantörsrelationer anser 
vi att vår teoretiska referensram är befogat bred då den enligt oss behandlar de aspekter som är 
viktiga för att bygga värdeskapande relationer. Sammantaget är den teoretiska referensramen 
en viktig del av studiens kunskapsbidrag.  
 
3.1  För att tänka nytt behöver vi andra 
I ett långsiktigt perspektiv handlar värdeskapande till stor del om att kunna utveckla sina 
tjänster och produkter. Det handlar också om ha förmågan att anpassa sig till en förändrad 
efterfrågan och att kunna se nya möjligheter. Med detta som bakgrund blir det ofrånkomligt att 
studera närmare hur ett företag kan skapa en innovativ miljö ur vilken utveckling kan ske.  
 
  25 
Flemming diskuterar vilka fördelar det finns med att utveckla nya idéer tillsammans med 
andra. Gränsöverskridande samarbeten mellan olika parter tycks vara det bästa sättet att nå nya 
genombrott. Dels tenderar dessa samarbetsgrupper generera fler realistiska idéer, inte minst på 
grund av en breddad kunskapsbas, dels har en sådan grupp en större kontaktyta vilket ökar 
sannolikheten att idén kan föras vidare och därmed också kommersialiseras. Olika led i 
värdekedjan besitter olika kompetenser och kan bidra med nya perspektiv kring 
produktutveckling. 35 
 
3.2 Värdeskapande relationer 
Vad kan en leverantör bidra med och vad för typ av värde kan det generera? Vad menar vi 
egentligen med värde? I Figur 1 definieras tydligare vad värde kan vara. En modell som är 
skapad av Jonathan Hughes. Där skiljer han på två typer av värden. 
 
                                                 
 
35 Fleming L, Breakthrough and the Long Tail of innovation , MIT Sloan Management Review, Fall 2007 
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Figur 4 Potentiella former av värde ur ett kund-leverantörs samarbete36 
 
Top line revenue contribution är den typ av värde som uppstår när leverantörerna kan ge 
ytterligare information om marknadens efterfrågan. Leverantörerna kan också bidra med värde 
om de tillhandahåller teknologisk kunskap. Detta kan vara mycket värdefullt till exempel i 
utveckling av nya produkter.  Om samarbetet med en leverantör är bra kan dess logistik och 
nätverk utnyttjas på ett sätt som förbättrar chanserna att lyckas på nya marknader.37 
 
Bottom- Line savings handlar om att genom gemensamma investeringar kan båda parter 
minska sina kapitalkostnader för till exempel fabriker, lager osv. De kan också minska sina 
kostnader som felprognostisering innebär. Om relationen till leverantören stärks kan även 
andra kostnader minska. Vikten av byråkrati minskar och chansen till bättre avtal ökar (Most-
favored customer pricing). För värdekedjans huvudman innebär detta ett krav att koordinera 
och utveckla hela leverantörssystemet (”Från ax till limpa”).38 
 
                                                 
 
36 Hughes, J, From Vendor to Partner, Global Business and Organizational Excellence, 2008 
37 Ibid. 
38 Ibid. 
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3.3 Att förstå vad våra leverantörer kan göra för oss  
 
Alla leverantörer är inte framtida strategiska samarbetspartners. För att på allvar kunna satsa på 
de leverantörer som har verklig potential att bli det, krävs en förståelse för sin egen värdekedja 
såväl som för marknadens framtid.39  
 
”De bästa resurserna och de starkaste teamen borde vara koncentrerade på leverantörerna 
som har den största potentialen”40.  
 
På samma sätt som det är naturligt att kategorisera produkter efter strategiska parametrar är det 
av största vikt att kunna kategorisera och kartlägga sina leverantörer. Först då kan resurser 
fördelas på ett fördelaktigt sätt.  
 
3.3.1 Leverantörssegmentering 
Det finns en uppsjö av olika sätt att kategorisera sina leverantörer. Accenture publicerade en 
rapport 200641 där de låtit företag svara på hur de segmenterade sina leverantörer. Föga 
förvånande toppades listan av kategorisering utifrån inköpsvärde, kvalitet och produkt. 
Krajlics42 modell daterad till 1980-talet användes fortfarande frekvent. Denna modell utgår 
från en segmentering utifrån risk och produktens komplexitet av köpet och betydelse för 
lönsamhet. 
 
                                                 
 
39 Reinecke, N, et al, Reaching out for new ideas CPO- Aut 2008 
40 Day et al, Unlocking the value of collaboration, CPO Agenda, Winter 2007-8 
41 http://www.accenture.com/Global/Research_and_Insights/By_Subject/Supply_Chain_Mgmt/DesignedPerformance.htm  
2009-01-09 
42 Krajlic, P, Purchasing must become supply management, HBR, Sept-Oct, 1983 
 Figur 5 Hur företag segmenterar sina leverantörer
 
Day (et al) föreslår en kategorisering som görs efter hur vi
strategiskt perspektiv. Han menar att det finns tre olika typer av viktiga leverantörer. De 
leverantörerna som är mest kritiska för företagets framgång identifieras och kallas för 
”Breakthrough partners”. De är oftast bara en handfull och utgör en liten del av totala 
leverantörer. Relationen till dem är karaktäriserad av att ha kontinuitet och utgöra en grund för 
nya värdeskapande aktiviteter. Det näst viktigaste segmentet är så kallade ”Development 
partners”. Det är de leverantörer som kan hjälpa företaget att
dugligheten och med dem kan man utveckla gemensamma resursallokeringar. Resterande 
leverantörer kallas för ”performance suppliers” och är viktiga för att den löpande produktionen 
ska fungera smärtfritt. 44  
Figur 6 Leverantörs segmenteringsfigur
 
                                                 
 
43 http://www.accenture.com/Global/Research_and_Insights/By_Subject/Supply_Chain_Mgmt/DesignedPerformance.htm
44 Ibid. 
45 Day et. al, Unlocking the value of collaboration, CPO Agenda, Winter 2007
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Denna segmenteringsmodell kopplat till tidigare resonemang i föregående avsnitt leder till 
viktiga insikter: Det är några leverantörer som lämpar sig bättre än andra att samarbeta med 
inom viktiga strategiska områden, det som Hughes kallar ”Top-line revenue contribution”46 
Eftersom de helt enkelt har mer att bidra med.  
 
Slutsatsen blir att olika leverantörer kan bidra med olika typer av värde. Men för att skapa 
konkurrensfördelar47 blir strategiska partners viktigast och då speciellt Breakthrough partners.  
3.4 Tillit 
3.4.1 Fångarnas dilemma 
Ett stort problem som hindrar närmare samarbeten mellan företag och leverantör är 
förtroendeproblem som uppstår. Företaget riskerar att kritisk kunskap avslöjas och kan därmed 
mista konkurrensfördelar. Samtidigt befinner sig leverantören i en position där den inte vill 
riskera att ge bort sitt know-how bara för att se sig själv utbytt mot en billigare leverantör 
längre fram. Ur en leverantörs perspektiv är det också viktigt att de får sin del av vinsten i 
samarbetet. Men att på dessa grundvalar avstå från en närmare relation blir ett fångarnas 
dilemma48. Båda skulle tjäna på ett närmare samarbete men avstår på grund av bristande 
förtroende. Att lära sig att samarbeta och att ha förtroende för sina partners kan vara en 
konkurrensfördel i sig49 Betyder detta att företag som skapar närmare relationer till sina 
leverantörer kommer att bli mer framgångsrika?  
 
3.4.2 När förtroende blir en konkurrensfördel 
Det finns olika typer av förtroende mellan kund och leverantör beroende på vad de kan ge 
varandra. Det kan bero på varor och tjänsters attribut men också på vilka marknader företagen 
verkar i.50  
 Kännetecknet för svagt förtroende är att det ofta finns mellan dem som befinner sig på en 
marknad där ingen tjänar på att vara opportunistisk. Det är ofta på en marknad där jämförelse 
mellan produkter är lätt att göra och där byteskostnader är låga. Det är lätt att gå från en 
                                                 
 
46 Hughes, J, From Vendor to Partner, Global Business and Organizational Excellence, 2008 
47 Porter, M.E. What is Strategy?, Harvard Business Review, 1996 
48 von Neumann J, Morgenstern O, Theory of Games and Economic Behavior, Princeton University Press, 1944 
49 Barney J B,Hansen M H, Trustworthiness as a Source of Competitive Advantage Strategic Management, Journal, Vol. 15 Winter, 1994 
50 Ibid. 
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leverantör till en annan då de finns flera aktörer och produkterna är odifferentierade. 51  Ett 
svagt förtroende är svårt att se som en konkurrensfördel.52 Men det kan ändå finnas stora 
vinster i att kunna urskilja dessa relationer för att på så sätt undvika att sätta upp krångliga och 
dyra övervakningsåtgärder eller avtal mellan parterna.53 Semistarkt förtroende uppkommer då 
det är svårt att utvärdera kvalitet på vara el tjänst, svårt att jämföra varor eller innebär höga 
byteskostnader för att byta leverantör54. Det innebär att det finns utrymme för att tjäna på att 
vara opportunistisk. Detta måste förhindras på något sätt och kan göras genom bland annat 
avtal och regleringar. Dessutom förhindras det av den moraliska koden inom branschen som 
gör att opportunistiska parter skapar sig ett dåligt rykte och blir svartlistade.55 På grund av en 
högre komplexitet i marknaden finns här större möjlighet till konkurrensfördelar än vid enklare 
marknader (med svagt förtroende mellan parter).56  
  
Day et al förespråkar att de bästa resurserna och de starkaste teamen borde vara koncentrerade 
på leverantörerna som har den största potentialen. Om förtroende ses som en resurs betyder det 
att man borde satsa mest förtroende på de leverantörerna med den största potentialen. 
Gentemot leverantörer som främst är Performance Suppliers kanske det är fullt tillräckligt att 
ha ett svagt förtroende. Till Development Partners som man gjort gemensamma investeringar 
med är det ett semistarkt förtroende som bör byggas. Med hjälp av en leverantörssegmentering 
kan man bestämma var kontrollsystem behövs och var förtroende mellan parter är kritisk. När 
det gäller de leverantörer som kan vara ens Breakthrough Partners kan det vara ett starkt 
förtroende som kan ge den bästa utdelningen. Starkt förtroende57 mellan parter kan utvecklas 
då förtroendet i sig genererar ett värde som är än större än värdet av att vara opportunistisk. 
Det kan vara både svårt och tidsödande att uppnå, men om det lyckas kan det generera många 
fördelar. Dels försvinner behovet av kontrollsystem som annars äter upp delar av förtjänsten 
och dels blir fokus på värdeskapande högre när det inte längre finns incitament att dölja saker 
för sin partner.  Det är vid ett starkt förtroende som även de främsta förutsättningarna för 
                                                 
 
51 Barney J B,Hansen M H, Trustworthiness as a Source of Competitive Advantage Strategic Management, Journal, Vol. 15 Winter, 1994 
52 Huemer, L, Trust in Business Relations , Lars Huemer & Boréa Bokförlag,1998 
53 Barney J B,Hansen M H, Trustworthiness as a Source of Competitive Advantage Strategic Management, Journal, Vol. 15 Winter, 1994 
54 Ibid. 
55 Ibid. 
56  Huemer, L, Trust in Business Relations , Lars Huemer & Boréa Bokförlag,1998 
57 Barney J B,Hansen M H, Trustworthiness as a Source of Competitive Advantage Strategic Management, Journal, Vol. 15 Winter, 1994 
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konkurrensfördelar finns.58 Det kan dock vara svårt att släppa alla kontrollsystem och förlita 
sig på förhållandet som sådant.   
 
3.5 ”Hands on”- Processen hur vi bygger relationen 
Hughes argumenterar för att om lyckade samarbeten med leverantörer ska kunna uppnås 
behöver fokus ändras från att maximera värdet från leverantörer och istället tänka ut hur man 
på bästa sätt kan dela värde med sina leverantörer59  
 
Börja med att utvärdera nuvarande värde och framtida potentiella värden. Vad som görs bäst på 
varsitt håll och vad som kan göras bättre tillsammans. Utvärdera kommunikationen, förståelsen 
om den andres behov och slutligen utvärdera förtroendet mellan parterna.  
   
 
Figur 7 Tre dimensioner av relationer60 
”En nära relation är inte alltid synonymt med en god relation”61 
 
                                                 
 
58  Huemer, L, Trust in Business Relations , Lars Huemer & Boréa Bokförlag, 1998 
59 Hughes, J, From Vendor to Partner, Global Business and Organizational Excellence, 2008 
60 Ibid 
61 Anderson E, Jap DS, The dark side of close relationships, MIT Sloan Management Rewiew, spring 2005 
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Det finns en mörk sida att ta i beaktande när man förespråkar nära samarbete. Att blotta sig för 
mycket ger den andra parten en möjlighet att tjäna på att vara opportunistisk. Parterna går ofta 
in i ett samarbete med goda intentioner men sedan utvecklas mörka sidor hos parterna.62 Det är 
ofta beroende på de aktiviteter som skapats för att förbättra relationen men som istället leder 
till negativa beteenden. Personliga relationer förespråkas för att länka parterna samman, men 
de riskerar istället att utnyttjas som en täckmantel för opportunistiskt beteende. Gemensamma 
investeringar i till exempel anläggningar minskar initiativen till att vara innovativa och komma 
på nya lösningar eftersom det föranleder bekvämlighet. Slutligen gör gemensamma mål det 
lättare att få alla att jobba mot samma mål. Är dessa däremot för kortsiktiga kommer parterna 
lockas att utnyttja samarbetet istället för att koncentrera sig på långsiktigt värdeskapande. Det 
finns svårigheter med nära relationer till leverantörer eller som de också kan kallas partners, 
men det finns vinster att göra. Anderson lyfter fram vikten av att kontinuerligt omvärdera och 
utvärdera samarbeten för att undvika baksidorna med att jobba närmare varandra i partnerskap.  
 
3.6  Relationer till leverantörer vid gemensam produktutveckling 
Produktutveckling tillsammans med leverantörer har länge varit ett populärt tema. En del 
forskare har kommit fram till att ett nära samarbete med leverantören vid produktutveckling är 
en nödvändighet för att förbli konkurrenskraftig i en alltmer föränderlig omvärld, medan andra 
påstår att det endast är vid vissa fall som samarbete är en fördel.63  Det finns till och med de 
som kommit fram till att medverkande av leverantörer i produktutveckling bara ger högre 
kostnader och inte alls förbättrar kvaliteten.64  
 
Wynstra et al framhåller att även om många studier inte påvisar positiv korrelation mellan 
framgång och involverande av leverantörer så finns det helt klart fördelar med att involvera 
leverantörerna i produktutvecklingen. Det handlar om att det helt enkelt kan ta lång tid innan 
man kan skönja de positiva effekterna av ett sådant samarbete.  Långsiktighet och tålamod 
krävs, samt viktigast av allt, en styrning. En förutsättning för ett bra samarbete med 
leverantörer är att alla internt i företaget delar synen på hur det samarbetet skall se ut. Det skall 
                                                 
 
62 Anderson E, Jap DS, The dark side of close relationships, MIT Sloan Management Rewiew, spring 2005 
63 Lakemond et al, Coordinating supplier involvement in product development projects: a differentiated coordination typology, R&D Management 
36,1,2006 
64 McCutcheon et al, Determinants of new product designers satisfaction with suppliers contribution, Journal of Engineering and Technology 
Management 14, 1997 
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finnas en samstämmighet på hur en avdelning ser på leverantörssamarbete med hur en annan 
ser på detsamma. Detta kan endast uppnås om det ges en klar bild från folk på ledande 
positioner och det krävs en styrning av hur detta skall gå till. För att styrningen skall fungera 
tar Wynstra et al upp tre kritiska faktorer.  
 
1. Identifiera uppgifterna för ledningen så att organiserandet av leverantörsdelaktighet vid 
produktutvecklingen fungerar. 
2. Forma organisationen utefter de nya premisserna 
3. Förse organisationen med personer som har det rätta kunnandet. 
 
Varför just dessa tre faktorer? Wynstra et al. menar att ett nära samarbete vid 
produktutvecklingen kräver att hela organisationen på ett högt och strategiskt plan är överens 
om vad det är man vill åstadkomma tillsammans med leverantören och att det finns både ett 
kortsiktigt och ett långsiktigt perspektiv.65  
 
3.6.1  Att sätta gemensamma mål för samarbetet 
Wognum et al ponerar att samarbete i produktutveckling skapar en situation där de båda 
företagen blir ömsesidigt beroende av varandra och det krävs därför att det sätts upp 
gemensamma mål för samarbetet. 66 
 
Wynstra et al särskiljer kortsiktiga och långsiktiga mål för samarbete. De kortsiktiga målen 
handlar i första hand om enskilda samarbetsprojekt där man fokuserar på en snabbare 
produktionstakt och nedkortade ledtider. Det rör sig om att involvera leverantörer så tidigt som 
möjligt i projekten för att därmed förhindra flaskhalsar och diverse andra störningsmoment. 
Men även hur fördelningen av designen sker. De som har störst expertis i ett område är de som 
skall sköta området i fråga.67 Detta kan i sin tur kopplas tillbaka till vad Hughes kallar för 
”bottom-line savings”.68  
 
                                                 
 
65 Wynstra et al, Managing Supplier involvement in Product Development, European Management Journal Vol.19, No2, 2001 
66 Wognum et al. Balanced Relationships: Management of Client - Supplier Relationships , Technovasion, 22, 2002 
67 Wynstra et al, Managing Supplier involvement in Product Development, European Management Journal Vol.19, No2, 2001 
68 Hughes, J, From Vendor to Partner, Global Business and Organizational Excellence, 2008 
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Vid de långsiktiga målen handlar det om att i högre grad utveckla produkterna från början 
tillsammans. De inblandade bör sätta upp en gemensam målbild för hur de båda kan dra nytta 
av samarbetet under en lång tid. Samarbetet har större förutsättningar att ske på ett djupare plan 
där man delar med sig av t ex teknologisk kunskap. Vid ett långsiktigt samarbete kan företaget 
till och med påverka leverantören i vilken teknologi denne skall investera, vilket resulterar i att 
företaget säkerställer kompabilitet med leverantören under en lång tid.69 Det långsiktiga 
samarbetet skapar även ett större fundament för framtida värdeskapande och kan relateras till 
ett bidragande av ”Top Line Revenue Contribution”70 
 
3.7  Mekanismer som påverkar graden av interaktion i enskilda projekt 
Samordning och interaktion mellan företag och leverantör varierar dels under olika typer av 
förhållanden dem emellan, dels vid olika typer av utvecklingsprojekt. Lakemod et al menar att 
graden av samordning och interaktion allt som oftast varierar under projektets gång. 
Interaktionen är överlag mycket större vid slutet av projekten då trycket på att lösa problem 
snabbt är stort och behovet på ett ökat informationsutbyte. Det finns tre mekanismer som 
påverkar hur företaget interagerar med leverantören för att kunna få ut den effekt de vill ha.71 
Dessa redogör vi för nedan. 
 
3.7.1 Projektets karaktär 
När ett företag jobbar med en ny teknologi finns ofta ett större behov av involverande av 
leverantören än när en beprövad teknologi används. När en ny teknologi används innebär det 
att behovet av teknologiska lösningar tilltar och att antalet tester ökar. Det innebär också att 
behovet av kommunikation blir allt större då osäkerheten kring projektet är stor.  
Projektets komplexitet refererar till strukturen på produkten och har att göra med antalet 
komponenter och graden av integration mellan olika delar av produkten. Nya teknologier och 
hög komplexitet är därmed positivt korrelerat med interaktionen mellan projektets 
                                                 
 
69 Wynstra et al, Managing Supplier involvement in Product Development, European Management Journal Vol.19, No2, 2001 
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medlemmar.72 Vid komplexa projekt och produkter har studier visa att involverandet av och 
interaktionen med leverantören bör ske så tidigt som möjligt.73 
 
3.7.2 Långsiktiga och strategiska samarbetsmål 
Precis som Wynstra et al påpekade i föregående avsnitt om vikten att sätta gemensamma mål74 
för samarbetet så resonerar Lakemond et al att dessa långsiktiga och strategiska samarbetsmål 
också påverkar hur interaktionen och samordningen utformas i specifika projekt. Finns 
incitament att arbeta vidare med en leverantör innebär det ofta även att resurser avsetts för att 
få en fungerande interaktion och samordning och därmed blir samarbetet tätare .75 
 
3.7.3 Olika förväntningar 
En sista faktor som påverkar interaktionen mellan företaget och leverantören är skillnader hos 
de inblandade parterna gällande sättet att arbeta på, men även skillnader i motivation och 
prioriteringar. Tanken med en nära interaktion i projektet kan då vara att få en gemensam 
grund att stå på där leverantören tar del av företagets sätt att hantera problem. Detta kan vara 
ett dyrt sätt att gå tillväga på eftersom det inte är en garanti att interaktionen kommer få den 
effekt man önskar. Man bör därför tänka över det noga och bevisligen ha fog för att interagera 
på ett nära håll med en sådan leverantör. Det lönar sig endast om man verkligen kan ha 
användning för denne leverantör även i framtida projekt.76  
 
 
                                                 
 
72  Lakemond et al, Coordinating supplier involvement in product development projects: a differentiated coordination typology, R&D Management 
36,1,2006 
73 Quesada et al, NPD Practices: The case of automotive Industry ,  The Journal Of Supply Chain Management, summer 2006 
74 Wynstra et al, Managing Supplier involvement in Product Development, European Management Journal Vol.19, No2, 2001 
75 Lakemond et al, Coordinating supplier involvement in product development projects: a differentiated coordination typology, R&D Management 
36,1,2006 
76 Ibid. 
 Figur 8 Mekanismer som påverkar interaktionen i projekten
 
3.8  Olika former av samarbete vid produktutveckling
För att kunna koppla de olika mekanismerna som driver samarbete med lev
utvecklingsprojekten kan teorin ge konkreta exempel
interaktionen rent praktiskt kan ske mellan företag och leverantör vid produktutveckling genom 
att ta upp tre typer av samordning
 
Detta ger oss en större förståelse i hur olika projekt kan tänkas skilja sig från varandra och i 
vilka projekt ett nära samarbete kan tänkas vara aktuellt. Förutsättningen med samarbete och 
interaktion är att skapa värde, annars är det ett slöseri på resurser. Olika sorters samarbe
illustreras här av Lakemond et al, där författarna förklarar kopplingen mellan förtroende, 
relationer och typen av samarbete som kan vara lämplig.
 
3.8.1 Projektintegrerad koordination 
När det förekommer en projektintegrerad samordning med leverantören innebär det som 
namnet antyder att samarbetet i utvecklingen av produkten är intensivt och integrerat. Detta 
medför ofta att stora delar utvecklingsarbetet sker tillsammans med leverantöre
Produktutvecklingen kan då till viss del ske under samma tak och förutsätter en extensiv 
koordination eftersom samarbetet fortlöper under hela processens gång. Aktiviteter där det 
finns ett stort behov av kunskapsutbyte gynnas av att de involverade i pr
”face to face”. En projektintegrerad koordination kan dock även ske när företag och leverantör 
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är belägna på skilda geografiska platser och inte har möjlighet att arbeta under samma tak. Då 
krävs emellertid andra välutbyggda kommunikationsstrukturer, som kan ersätta den direkta 
kontakten, där information kan flöda fritt mellan de båda parterna. Den projektintegrerade 
koordinationen förutsätter att förväntningarna med projektet hos medlemmarna från de båda 
organisationerna är desamma eftersom detta ger en bas för förpliktelse och engagemang hos 
hela teamet och skapar därmed förutsättningar för ett lyckat samarbete. Vidare kan man även 
säga att det skapar ömsesidiga förväntningar för involverande av leverantören i framtida 
samarbeten.78 
3.8.2  Ad hoc samordning  
Kontakten mellan företag och leverantör behöver inte alltid vara förutbestämd. Den kan ske på 
ett mer slumpartat sätt och inte under direkt styrda former. Med andra ord är det då en kontakt 
eller ett samarbete som inte är kontraktsbundet. Ad hoc samordning kallas den då till exempel 
en designer eller inköpare på ett av de inblandade företagen tar direkt kontakt med 
motsvarande person i det andra företaget. Denna kontakt kan till exempel ske på grund av att 
nyuppkomna och oväntade frågor eller problem dyker upp i ett utvecklingsprojekt.  
 
Det visar sig att för att ad hoc samordning ska fungera på ett bra sätt förutsätter det att det finns 
en pågående och väletablerad relation med leverantören, där en stor dos av goodwill existerar 
mellan företagen. När det gäller nya leverantörer kan de behöva en garanti för framtida affärer 
med företaget för att gå med på att involveras i projekt på ad hoc basis.79  
 
3.8.3 Frikopplad underprojektsamordning 
Denna typ av koordination kan användas när en leverantör har blivit tilldelad en uppgift som är 
relativt oberoende och vid situationer då leverantörens åtaganden inte är direkt kopplade till 
själva produktutvecklingen som sker i företaget. Vid en sådan typ av produktutveckling är det 
företaget som står för utvecklingen av designen av produkten i sin helhet medan leverantören 
åtar sig uppgift att göra vissa komponenter eller moduler som ska passa in med produkten i 
fråga. Det är dock viktigt att det finns en överensstämmelse mellan hur leverantören designar 
sin del och hur företaget tänkt sig helheten. En modulär design på en ny produkt brukar ha den 
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 effekten att leverantören i stora drag redan på förhand vet hur dennes komponent i produkten 
ska hänga samman med delen som kunden gör, vilket ha
båda företagen i arbetsgången inte skall behöva vara frekvent. I ett idealiskt fall är 
interaktionen mellan de båda endast nödvändig vid början av projektet då standarden sätts och
slutet då modulen skall sättas ihop med företagets nyutvecklade produkt.
 
3.9 Sammanfattning av kapitlet
 
Figur 9 Visualisering av den teoretiska referensramen
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3.9.1 Från teori till empiriinsamling 
Vi skapar utifrån vår teori följande teman som används som underlag för våra intervjuer.  
 
Kategorisering av leverantörer – Utifrån teorier om kategorisering vill vi under detta 
tema ta reda på hur företagen kategoriserar sina leverantörer och hur den uppdelningen 
ser ut i förhållande till leverantörernas attribut 
 
Relationer till leverantörer – Ambitionen är att förstå hur företagen förhåller sig till 
sina leverantörer och hur de resonerar kring relationer. Vad vill man dela med sig av till 
sina leverantörer? Hur ser relationerna ut i verkligheten? Den teoretiska grunden är 
teorin om styrka av förtroende, fångarnas dilemma och baksidorna med nära relationer.  
 
Leverantörernas kunskap och kunskapsutbyte med leverantörer - Detta är kanske 
det tema som har minst förankring i teorin men trots det viktigt. Det handlar om att få 
en förståelse för företagens situation. Hur ser deras bransch ut och vad finns det för 
kunskap som deras leverantörer kan bidra med. Detta tema kan hjälpa oss författare att 
förstå hur en kategorisering skulle kunna utformas.  
 
Samarbete med leverantören i produktutvecklingen – Det finns enligt teorin olika 
typer av projektsamordning och beror på projektets karaktär, men de speglar också 
förväntningarna för strategin bakom leverantörsrelationer. Vi använder därför detta 
tema för att inhämta kunskap om hur samordning fungerar och hur det är kopplat till 
leverantörsrelationer. 
 
Framtiden och de nya produkterna – Under detta tema diskuteras hur de båda 
företagen resonerar när det gäller framtida utveckling inom deras företag och bransch. 
Vi tittar även närmare på hur de ser på framtida samarbete med leverantörerna med 
tanke på de eventuella förändringar som kan tänkas ske.  
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4. ANALYS 
 
Företagen har presenterats liksom den teoretiska referensramen. Läsaren har redan nu en viss 
förförståelse för de begrepp som används. I nästföljande kapitel presenteras sedan 
slutsatserna. 
 
 
 
Detta kapitel är en kombinerad analys och empiri och dess struktur följer de teman som teorin 
utmynnat i. Läsaren kan i inledningen av varje underrubrik vad syftet med det tema varit.  
 
4.1 Kategorisering av leverantörer 
Med detta tema ville vi författare ta reda på om företagen gjorde skillnad på olika leverantörer 
och om de kategoriserade dem. Och om de så gjorde, i vilken utsträckning kunde denna 
uppdelning urskilja strategiska partners. 
 
Day et al menar att det är viktigt att kategorisera sina leverantörer för att på så sätt klargöra vad 
respektive leverantör kan bidra med.81 Varken Dresser Wayne eller Nederman kategoriserar 
leverantörerna ur ett strategiskt perspektiv på det sätt Day förespråkar. Dock använder de sig 
av andra typer av kategoriseringar. 
 
På Dresser Wayne betygssätts leverantörer utifrån vilken kvalitet deras tjänster och produkter 
håller och det innebär att en leverantör kan ha en hög ranking trots att denne levererar en 
tämligen okomplicerad komponent.82 Inköpschefen konstaterar dock att man däremot inte 
kategoriserar utifrån leverantörernas strategiska betydelse. Emellertid finns de som företaget 
kallar för nyckelleverantörer. Vår respondent definierar dem som leverantörer som 
tillhandahåller kompetens som är svår att få tag på och dessa leverantörer är därmed svåra att 
byta ut. Deras kunskaper är kritiska för produkterna speciellt inom vissa teknikområden.  
Därutöver tillhandahåller de annan värdefull information som till exempel kunskaper om 
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marknader. Bland dessa finns de som i hög grad samarbetar med utvecklingssidan på Dresser 
Wayne. Inköpschefen kallar dem för utvecklingspartners och mycket av det som sker 
tillsammans med dem är sekretessbelagt. I resonemanget kring nyckelleverantörer blandar han 
även in leverantörer som levererar något enklare komponenter.  Anledningen till att de är 
viktiga är att de under lång tid jobbat tillsammans med Dresser Wayne.  
 
Vi tycker oss kunna utläsa att på Dresser Wayne har man en uppfattning om vilka ens 
nyckelleverantörer är, men denna kartläggning sker på ett intuitivt plan snarare än enligt någon 
strikt modell. Definitionen som inköpschefen ger för vilka leverantörer som är 
nyckelleverantörer stämmer väl med den som Day et al gör gällande för de han kallar för 
”Breakthrough partners”. De är få till antalet, kritiska för framgång och utgör en grund för att 
skapa nya värdeskapande relationer. Problemet med att ha en intuitiv bedömningsmodell är att 
den riskerar att bli inkonsekvent och att grundas för mycket på subjektiva bedömningar. 
Dessutom har den modell som Day beskriver en fördel gentemot den intuitiva modellen, 
nämligen att den gör en mer nyanserad uppdelning av leverantörer. Hos Dresser Wayne verkar 
det inte finnas några distinktioner mellan vilka leverantörer som är viktiga för att de 
tillhandahåller kritisk kunskap, de som man har en haft en lång historia med, eller de som är 
kritiska endast för att de är ensamma om att kunna leverera. En leverantör kan ha en kritisk roll 
för att den löpande produktionen ska fungera smärtfritt men är för den saken skull inte en 
strategisk partner utan skulle enligt modellen klassas som en ”performance supplier”. 
 
På Nederman berättar inköpschefen att han på tidigare arbetsplatser arbetat med kategorisering 
av leverantörer i en ABC kategorisering men inte på Nederman. På Nederman finns endast en 
uppdelning av leverantörerna som utgår ifrån storlek.  
 
”Av våra 350 leverantörer står 63 för 82 procent av inköpsvärdet. De klassas då som 
avtalsleverantörer och med dem sluter vi skräddarsydda kontrakt.”83  
 
De stora leverantörerna har skräddarsydda kontrakt, resten har det inte. Det kan kallas en 
mycket grov kategorisering. Vi frågar honom sedan om Nederman anser sig ha 
nyckelleverantörer. Han svarar då att varje leverantör är nyckelleverantörer. Hans resonemang 
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grundar sig i att alla är viktiga eftersom alla bidrar till att hålla produktionen igång. Vi 
reflekterar under intervjun över det faktum att vår respondent har en annan definition på ordet 
nyckelleverantör än vad vi har. En förklaring kan vara att inköpschefen även är 
logistikansvarig på Nederman och att ökad omsättning under senare år har satt stor press på 
företaget.84 Vid en intervju med en av inköparna på Nederman säger denne att han personligen 
har en egen strategisk plan för ”sina” leverantörer. Det är så nära vi kommer strategisk 
kategorisering på Nederman. Det finns alltså inte någon koppling mellan det respondenterna 
kallar nyckelleverantörer och det som Day et al beskriver som ”Breakthrough Partners” inte 
heller på Dresser Wayne kan vi hitta någon sådan kategorisering som belyser strategisk vikt, 
men där finns det ändå en intuitiv koppling mellan begreppen. De kategoriseringar som görs på 
de båda företagen idag kan hjälpa till att minimera kostnader för fel, ge förmånligare avtal och 
få logistiska flöden. De värdena ligger i den nedre delen av Hughes modell det vill säga under 
”Bottom line savings”. Däremot kan de inte belysa kunskapsflöden mellan leverantör och 
partner. De kan heller inte tydliggöra hur leverantörer ur ett strategiskt perspektiv skiljer sig 
från varandra.  
 
4.2  Relationer till leverantörer 
Ambitionen med detta tema är att få en förståelse för hur man inom företaget förhåller sig till 
leverantörer. Hur de resonerar kring relationer och hur de bör utformas.  
 
På Dresser Wayne berättar både inköp och utveckling om de gemensamma tillställningar som 
anordnas för företaget och deras leverantörer. Det kan vara besök som leverantörerna gör hos 
företaget eller mer sociala tillställningar. Inköpschefen anser att Dresser Wayne öppnar upp sig 
i stor grad för sina leverantörer och avsikten är att skapa ett ömsesidigt förtroende mellan 
parterna. Ledorden för relationen är korrekt och sanningsenlig85 Han säger också att 
målsättingen är att jobba långsiktigt och klokt med sina nyckelleverantörer.  
 
”Ju öppnare Dresser Wayne är desto öppnare blir leverantören.”86 
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Han nämner att han tror att långsiktiga relationer gör att man i slutändan tillverkar billigare 
men även med högre kvalitet. Vi låter respondenterna resonera kring vad som gör vissa 
relationer starkare än andra och därmed mer betydelsefulla. En utvecklare på Dresser Wayne 
tror att det ofta det grundar sig i den personliga kontakten som inköp etablerar med vissa 
leverantörer snarare än leverantörers inneboende potential87 Wynstra et al menar att 
långsiktighet för relationer skapar möjligheter till gemensamma målbilder för hur båda parter 
kan dra nytta av samarbetet.88 En relation gör att parterna vågar lita på varandra så pass mycket 
att de delar med sig av sina kunskaper. Då kan också samarbetet leda till nya lösningar som 
genererar mervärde för båda parter. Om värdet av samarbetet är större än värdet av att vara 
opportunistisk finns förutsättningar för att kunna skapa starka förtroenden till sina 
”Breakthrough Partners”.  Behov av kontrollsystem försvinner och öppenheten mellan parterna 
kan öka.89 Detta resonemang bygger förstås på att dessa långsiktiga relationer byggs till de 
leverantörer som har potential att bidra med värdefull kunskap. Återigen kommer vi tillbaka till 
resonemanget vikten av strategisk leverantörssegmentering för att kunna urskilja strategiska 
partners. 
 
Till de leverantörer som Dresser Wayne gjort ”Bottom line savings” med, det vill säga 
gemensamma investeringar, är det viktigt att inte överskatta betydelsen av personliga 
relationer. På Dresser Wayne finns det idag leverantörer som man har haft ett långt samarbete 
med och som man också har stor tillit till. De får därför leverera direkt till produktionslinan 
utan kontroll. Den förutsätts ha skett tidigare hos leverantören. Det finns även leverantörer som 
har sina lager på Dresser Wayne, så kallade VI (vendor inventory). Dessa leverantörer passar 
enligt definition in under kategorin ”Development Partners”. Om byteskostnader för att byta 
leverantör är hög finns det utrymme för att vara opportunistisk90. Som Anderson et al beskriver 
kan personliga relationer också utnyttjas som en täckmantel för opportunistiskt beteende.  
Dessa gemensamma investeringar kan enligt Anderson också minska initiativen till innovation. 
Vi ser vissa tendenser detta stämmer in på Dresser Wayne. Utvecklare på Dresser Wayne 
berättar nämligen att visst, ju tätare relation till en leverantör desto bättre lösningar får de fram 
som de sedan kan patentera. Men hon poängterar också att ju fler år samarbetet fortgår, desto 
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vanare blir leverantören att göra saker på sitt sätt. Hon berättar om en leverantör som varit 
delaktig i ett utvecklingsprojekt: 
 
”Vi hade haft goda erfarenheter att jobba med denna leverantör. Men i fallet här hade det 
känts tryggt om de ibland bidragit med mer feedback under arbetets gång. ”91  
 
Samarbeten måste omvärderas och utvärderas. Detta är vad teorin säger om förutsättningarna 
för att behålla hälsosamma och givande samarbeten.  
 
En inköpare på Nederman anser att det inte finns någon direkt koppling till hur lång tid man 
har haft en relation till sina leverantörer och hur mycket feedback man får. Han säger att 
leverantörer över lag inte av sig själva tar kontakt med  Nederman för att föreslå förbättringar 
och kostnadsreduceringar.  Samtidigt säger samma respondent senare i intervjun att om en 
leverantör skulle vara mer initiativtagande för värdeskapande åtgärder i ett projekt, betyder det 
inte per automatik att det tas i beaktande för val av leverantör i framtida projekt.92  Teorin 
förklarar när det inte finns något att vinna på att samarbeta finns heller inga incitament för att 
dela med sig av sin kunskap. Kortsiktighet leder till att parterna lockas att utnyttja 
samarbetet.93  
 
När vi resonerar kring beroendeförhållanden konstaterar affärsområdeschefen på Nederman att 
det kan vara svårt att ha en hälsosam relation om den ena parten är för beroende av den andra.  
Han säger: 
 
”Man kommer aldrig ifrån relationsbiten, stämmer inte relationen så överlever inte 
projektet.”94  
 
Han betonar att det ska vara möjligt att byta ut leverantören och säger att så fort det blir ett för 
starkt övertag från ena sidan så finns risken att förhållandet utnyttjas.”95 Han tillägger att det 
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inte bara gäller om leverantören har för stort övertag, utan även för Nedermans övertag 
gentemot leverantören.  
 
Vi frågar inköpscheferna hur vanligt det är att de har leverantörer som arbetar exklusivt för 
dem. Nedermans inköpschef gör reflektionen att leverantörerna inte får vara för viktiga och 
menar att de då riskerar att hamna i en beroendesituation. Om riskerna med att Nederman har 
för stort övertag säger han så här:  
 
”Det är en fördel om vi blir så viktiga för en leverantör att vi kan få fördelar, men om vi blir 
för stora är det inte bra.”. eftersom ”De är bättre leverantörer om de inte är Nedermaniserade 
Om de levererar till andra kunder än oss kan de få mer input och idéer. Det gynnar deras 
utveckling och därmed vår” 96 
 
Enligt Flemmings resonemang skulle det stämma att leverantörer med större input har fler 
erfarenheter och är därför mer innovativa. Här resonerar vår respondent kring leverantörernas 
storlek. Han återkommer till leverantörers storlek och berättar att det finns en plan att minska 
på antalet leverantörer för att få upp orderstorleken hos respektive leverantör. Vi frågar hur 
vanligt det är att det bara finns en leverantör som är ensam om att leverera en specifik produkt 
eller tjänst. Både på Nederman och Dresser Wayne menar man att det är en situation som 
ibland uppkommer, speciellt om det är en specifik kunskap som är unik för just den 
leverantören. Det är en situation man helst undviker, men samtidigt något som man på Dresser 
Wayne har erfarenheter av. Förr hade de ofta bara en leverantör på en enskild modul eller 
komponent. En produktutvecklare på Dresser Wayne säger;  
 
”När vi då delade upp det på två leverantörer blev båda mer hungriga, de visste att de då blev 
jämförda”97 
 
En produktutvecklare på Nederman säger att om det finns leverantörer som man vet behövs på 
lång sikt är det viktigt att inte glömma bort dem. Har man till exempel använt en annan 
leverantör i ett föregående projekt kan det vara bra att i nästa projekt ta in leverantören i fråga 
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för att bevara den goda relationen. 98 Men varken på Dresser Wayne och Nederman är det alltid 
den leverantör som är med och utvecklar produkten som man sedan köper in ifrån. På 
Nederman menar man då att leverantören är medveten om detta men att de då får ersättning för 
den tid de har lagt ned.99.  Anderson menar att gemensamma mål gör det lättare att få alla att 
jobba mot samma håll, men om de är för kortsiktiga kan parterna lockas att utnyttja samarbetet 
istället för att koncentrera sig på långsiktigt värdeskapande.100 
 
En annan aspekt som inköpschefen på Nederman tar upp är hur relation och tillit måste 
omvärderas beroende på vilken marknad man befinner sig på.  Vi frågar om det finns en fara 
att lita för mycket på en leverantör, till exempel att en rädsla att leverantörer utnyttjar den 
teknologiska kunskap de får från Nederman på ett sätt som skadar företaget. Inledningsvis 
säger man att det inte är något som oroas av men sedan får vi ändå veta att man tror att en del 
av Nedermans produkter kan vara intressanta att kopiera. Det hänger ihop med den ökade 
internationalisering av Nedermans kundbas såväl som produktionsled. I olika delar av världen 
har man olika sorters skydd.  
 
”Exempelvis skulle vi inte låta ett kinesiskt företag tillverka en hel maskin åt oss. Det kan vi 
låta någon europeisk leverantör göra” 101  
 
Respondenten i fråga menar då att risken är stor att en kinesisk fabrik ökar sin produktion och 
börjar sälja överskottet på marknaden. Detta är en risk som uppkommit i och med den 
outsourcing som Nederman gjort under senare tid. På den europeiska marknaden finns andra 
moraliska koder och patentskydd än vad som finns i till exempel Asien. Finns det höga 
kostnader för att ha en produktutveckling under sådana premisser, bör företag ta med det i 
kalkyleringen vid val av leverantörer.   
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4.3 Leverantörernas kunskap och kunskapsutbyte 
Detta avsnitt handlar om att få en förståelse för företagens situation. Hur ser deras bransch ut 
och vad finns det för kunskap som deras leverantörer kan bidra med. Detta tema hjälper oss 
författare att förstå hur en kategorisering skulle kunna utformas. 
 
Både på Dresser Wayne och Nederman görs slutmonteringen i företagens faciliteter medan 
komponenterna och modulerna till största del tillverkas hos leverantörerna.  Produktens helhet 
är något som företagen själva alltid har mest kunskap om. 102 Leverantörernas expertis i 
respektive område är dock viktig då varken Dresser Wayne eller Nederman har 
detaljkunskaper om de komponenter och moduler som produkterna består av . Plastdetaljerna 
som finns i produkterna används av respondenter i båda företagen som ett illustrerande 
exempel. Det är ett område som kräver stor expertis och där varken Dresser Wayne eller 
Nederman har några specialistkunskaper.  
 
Dessa svar ger oss en tydlig bild av hur de båda företagens produkter är uppbyggda och hur 
ansvaret är fördelat mellan företagen och deras leverantörer vid produktionen. Då mesta delen 
av komponenterna inte tillverkas hos företagen utan hos deras leverantörer, skapar det en 
situation där företagen behöver dels ha en stor tilltro till sina leverantörers kunskap, dels ha ett 
bra sätt att kontrollera sina leverantörer på eftersom de omöjligt kan övervaka hela processen 
själva.  
 
När vi frågar om vilken kunskap som anses som kritisk för att kunna utveckla nya produkter 
och lyckas inom affärsområdet, dyker flera olika svar upp på Nederman. På utvecklingssidan är 
man av åsikten att det är de nya områdena som Nederman tagit sig in på, där leverantören 
måste bistå med kunskap inom teknologi där Nederman inte några specialistkunskaper som är 
den kritiska. 103 Utvecklingschefen berättar att det önskvärda är att skaffa sig viss kunskap ”in- 
house” inom området. Då undviker man att helt och hållet att vara i händerna på leverantören. 
Detta för med sig att företaget på ett bra sätt kan specificera uppdraget till leverantören.  När 
enhetschefen får samma fråga anser han att det är de områden där företaget anser sig ha den 
                                                 
 
102 Intervju med Dresser Waynes och Nedermans inköpschefer 081128 resp. 081211 
103 Intervju med produktutvecklare, Nederman 081211 
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största affärspotentialen som kunskapen blir mest kritisk104. Han syftar då till de områden som 
svarar för den största omsättningen i företaget.  
 
Här skiljer det en del i vilken kunskap som anses vara kritisk beroende på vem som får svara. 
Utvecklingssidan pekar på de nya områden där man anser sig ha otillräcklig kunskap i själva, 
medan affärssidan snarare utgår från de områden där den största vinsten finns att hämta. Det 
kan tyckas naturligt, att anställda på skilda avdelningar, med olika bakgrund ser på saker olika 
och därmed även värderar kunskap på skilda sätt. Wynstra et al ponerar dock att det är av 
yttersta vikt att det finns en övergripande enighet i företaget om hur man vill att samarbetet 
med leverantörer ska se ut. Det bör redan på ett strategiskt plan finnas en samstämmighet på 
vad som anses som viktigt och vad som anses som mindre viktigt. 105 I detta resonemang är det 
underförstått att värderingen av leverantörernas kunskap i slutändan kommer att påverka hur 
samarbetet utformas. Det innebär att om olika avdelningar har olika syn på vilken kunskap som 
är relevant kommer det också att påverka företagets relation till leverantören.  
 
Om vi vidare refererar till Day et als106 resonemang kring kategorisering, är det svårt att 
segmentera leverantörerna på ett rationellt sätt när det inte finns konsensus i vilken 
leverantörskunskap som är den kritiska för företaget. 
 
Affärsenhetschefen tycker att fler inom företaget än inköpssidan bör ha en nära kontakt med 
leverantörer och att inköparna ibland kan fungera som ett filter. ”Fler bör bli upplysta” för att 
det på så sätt skall finnas fler vägar för kunskapen att flöda in i företaget.107  
 
Flemming108 påpekar vikten av att information skall kunna flöda friare mellan företag och 
leverantör. Det är först då som förutsättningar för ett ordentligt kunskapsutbyte skapas. Det är 
fördelaktigt om anställda i företaget och respektive hos leverantören kan ha friare tyglar att 
kommunicera med varandra. Resultatet bli förutom ett ökat kunskapsflöde även en tids- och 
resursbesparing då man inte längre behöver gå omvägar via inköp. 
 
                                                 
 
104 Intervju med affärsområdeschef, Nederman 081219 
105 Wynstra et al, Managing Supplier involvement in Product Development, European Management Journal Vol.19, No2, 2001 
106 Day et al, Unlocking the value of collaboration, CPO Agenda, Winter 2007-8 
107 Intervju med affärsområdeschef, Nederman 081219 
108 Fleming L, Breakthrough and the Long Tail of innovation , MIT Sloan Management Review, Fall 2007 
 På Dresser Wayne menar inköpschefen att kunskap generellt inte är knuten till en 
leverantör utan till den bransch leverantören verkar i. Det gör att leverantören allt som oftast är 
utbytbar. Samma kunskap finns med andra ord att tillgå hos någon annan i den specifika 
branschen. Nyckelleverantörerna är undantagsfallen (dessa di
kategorisering av leverantörer). De har den kritiska kunskapen och är en kunskapskälla där ett 
ömsesidigt utbyte sker. Kunskapen gäller inte bara teknologi, utan till stor del även marknaden 
som underlättar för båda att till exe
utvecklingsavdelningen håller man med om att nyckelleverantörernas kunskap är väldigt viktig 
och anser att det finns en tendens inom företaget att i allt större utsträckning använda sig av 
leverantörernas kunskap. Bland annat talar projektledaren om ett projekt där Dresser Wayne 
bjöd in leverantören för diskussion om lösningar och förbättringar av en nyutvecklad produkt. 
Resultatet av mötet blev både en förbättrad funktionalitet och design.
Figur 10 Leverantörernas involvering i utvecklingsprocess, Författarnas visualisering
 
På Dresser Wayne finns utifrån våra intervjuer en större överensstämmelse inom företaget om 
vad som är den kritiska kunskapen än på Nederman. Att
expertis i både produktutveckling och marknadskunskap skulle kunna refereras till Hughes et 
als modell där de påvisar just dessa två element som en del av ”Top
contribution”111.   
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4.4  Samarbete med leverantören i produktutvecklingen 
I detta tema redogörs för i vilken grad leverantörerna kan tänkas vara delaktiga i 
produktutvecklingen på de båda företagen samt hur ett sådant samarbete ser ut. 
 
Leverantörerna är i både större och mindre utsträckning inblandade i produktutvecklingen på 
både Nederman och Dresser Wayne. Graden av inblandning beror främst på produkternas 
utformning, men i varken Nederman eller Dresser Wayne är leverantörerna delaktiga i själva 
skissandet av nya produkter. Det är företagens utvecklingsavdelningar som står för 
prototyperna av produkterna. Inblandningen av leverantörerna sker först när prototypen är 
färdig. 112 
 
Utvecklingschefen på Nederman berättar närmare hur utvecklingsprocessen går till.  När en idé 
kläckts tar man fram olika alternativ på hur en produkt kan tänkas se ut och vilka egenskaper 
den skall ha. En projektgrupp blir tillsatt, bestående av produktutvecklare, produkttekniker, 
produktchef och någon från inköpsavdelningen. Inom projektgruppen undersöks vilka 
leverantörer som behövs för att uppfylla de kraven man har på produkten, både design- och 
funktionsmässigt. Potentiella leverantörer kontaktas vilket till slut leder till att man väljer de 
som har den expertis som krävs och som är mest entusiastiska för projektet, men som även 
matchar kostnadsbilden.113  Utgångspunkten är att ha ca tre leverantörer att välja mellan. 
Projektgruppen sätter tidigt ramar för hur samarbetet skall fungera och tanken är att 
utvecklarna har en genomgående nära kontakt med leverantören under utvecklingens gång. 
Samarbetet sker rent fysiskt inte under samma tak, utan utvecklarna i de båda företagen arbetar 
med projektet på varsitt håll. Projekten är i regel inte tillräckligt stora för att det ska vara 
ekonomiskt försvarbart att ha leverantören på plats hos Nederman. Samtidigt tycker 
affärsenhetschefen att samarbetet med leverantörer bör ske än mer obehindrat och utvecklas 
ytterligare och att fler personliga möten mellan utvecklarna är önskvärt.   
 
De utvecklingsprojekten som diskuteras ovan kan liknas vid vad Lakemond et al kallar för 
projektintegrerad koordination114. Frågan som uppkommer är hur företaget resonerar i framtida 
                                                 
 
112 Intervju med produktutvecklare, Nederman 081211 resp. produktutvecklare/projektledare, Dresser Wayne 081217  
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samarbete med de leverantörer som är med i dessa projekt. Men som tidigare sagts är det inte 
nödvändigtvis så att de leverantörer som är med i projekten senare får uppdraget att tillverka. 
Detta strider mot hur ett bra projektintegrerat samarbete kan tänkas fungera. Projektintegrerad 
samordning förutsätter enligt Lakemond att förväntningarna med samarbetet i båda 
organisationerna är desamma så att förtroende mellan medlemmarna skapas. Det blir svårt att 
få till ett bra samarbete om leverantören inte har samma förväntningar som Nederman på vad 
projektet skall leda till.  
 
Utvecklingschefen på Nederman nämner att förutom föregående typ av projekt finns det även 
projekt där kontakten och samarbetet med leverantörerna inte alls är speciellt nära utan där det 
istället handlar ad hoc kontakt. Produktutvecklare på Nederman tar endast kontakt med 
leverantörer vid nyuppkomna akuta problem där man anser att just denne leverantör kan tänkas 
ha lösningen. Dessa leverantörer är inte alls speciellt delaktiga i utvecklingen av produkten.115 
 
Som Lakemond et al skriver i sin artikel finns det en risk med att endast använda vissa 
leverantörer på ad hoc basis om inte relationen till dem sedan tidigare är stark116. Vill 
Nederman ha full hjälp och dra nytta av den kunskap som leverantörerna besitter bör 
leverantörerna som sagt känna att de får något tillbaka av relationen. Verkligheten kan även 
vara den att dessa leverantörer är utbytbara och inte alls lika kritiska som dem som Nederman 
har kontinuerlig kontakt med och därmed kan ad hoc kontakt vara fullt tillräcklig med just 
dessa. Det vill säga att relationen inte är så pass viktig att de bör ändra sitt sätt att gå tillväga. 
 
Det är tydligt att de långsiktiga och strategiska samarbetsmålen inte has i åtanke varken vid 
valet av leverantör i projektet eller vid sättet man samarbetar på. Det är uppenbart att det främst 
är det enskilda projektets karaktär som avgör hur samarbetet går till och vilka man vänder sig 
till. 
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Figur 11 Processbeskrivning för produktutveckling, Nederman  
 
För produktutvecklingen på Dresser Wayne finns en bestämd process men dessvärre har 
processchemat inte varit uppdaterat på länge. Involverandet av leverantörerna i 
produktutvecklingen sker efter det att prototypen på produkten gjorts.  Ett urval av leverantörer 
görs beroende på vilka delar som görs var. Skall exempelvis en detalj utvecklas, undersöks 
först vilken kunskap finns inom företaget . När det har fastslagits i vilka avseenden företaget är 
i behov av leverantörens kunskap, diskuteras fallet med flertalet olika leverantörer för att se 
vilken av dem som kan tänkas ha den bästa lösningen. Leverantören som blir vald är därefter 
delaktig under processens gång men inte på ett nära plan utan sköter den delen denne skall 
utveckla hos sig själv. Mötena med leverantören sker främst då utvecklaren får sin uppgift och 
när dennes del av produkten skall sättas samman med helheten.117  
 
För valet av leverantör berättar inköpschefen på Dresser Wayne att kontakten alltid först sker 
via inköp som har det slutgiltiga ordet om vilken leverantör som väljs. Inköp är inte med i 
själva utvecklingen men vill komma in så tidigt som möjligt i processen för att därmed 
möjliggöra att även leverantören kommer in tidigt.118  
 
”Man bör engagera leverantören tidigt i processen eftersom det skapar ett ömsesidigt 
förtroende”.119  
 
Även om leverantörerna är delaktiga under produktutvecklingen hos Dresser Wayne verkar det 
som att de är det i en relativt liten utsträckning och kommer in ganska sent i processen. Precis 
som hos Nederman är karaktären på projektet det enda kriteriet för vilka leverantörer som är 
delaktiga i processen. Strategiska motiv bakom valet av leverantörer i projektet tycks inte 
existera. Att man vill engagera leverantören tidigt i projektet är visserligen bra då det blir 
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lättare att ge leverantören en bild av vad som förväntas av honom och ger leverantören chansen 
att påverka. Samtidigt kan, sett till Wynstra et als resonemang, ett tidigare medverkande från 
leverantören även minimera flaskhalsar vilket gör utvecklingsprocessen snabbare120. Det skall 
dock betonas att en tidig inblandning av leverantören i projektet inte alltid är önskvärd. Enligt 
Quesada et al är det främst då komplexiteten i uppgiften är stor som ett tidigt inblandande är 
nödvändigt. Det kan i många andra fall vara bättre att företaget sätter upp ramarna själva först 
för att på så sätt ha en större kontroll över produktutvecklingen.  När vi återgår till Lakemond 
et als resonemang kring samordning av projekt kan vi tolka de projekt som produktutvecklaren 
på Dresser Wayne berättar kring som frikopplad underprojektssamordning121 eftersom 
interaktionen mellan företag och leverantör verkar uppenbarligen inte vara speciellt intensiv. 
Leverantören jobbar relativt självständigt med en detalj, dock utefter en mall som Dresser 
Wayne skissat åt denne. 
 
4.5 Framtiden och de nya produkterna 
Här diskuteras hur de båda företagen resonerar när det gäller framtida utveckling inom deras 
företag och bransch. Hur ser de på framtida samarbete med leverantörerna med tanke på de 
eventuella förändringar som kan tänkas ske.  
 
Enligt utvecklingschefen på Nederman finns framtiden i att göra produkterna mer intelligenta, 
speciellt som man under senare år allt mer specialiserat sig på att göra integrerade 
helhetslösningar. (t ex att förse en hel produktionsfabrik med alla de maskiner som krävs för att 
hålla arbetsmiljön ren). Att erbjuda övervakning och varningssystem kring anläggningarna 
kommer att vara en viktig del i det framtida arbetet liksom att kunna erbjuda fler tjänster. Det 
kritiska kommer att vara att få styrningen över systemen att fungera så att de blir både mer 
standardiserade och smartare. Leverantörerna kommer att bli viktiga genom att bidra med 
applikationskunnande, där saknar Nederman den kompetensen som krävs.122 
Affärsområdeschefen är inne på samma linje när han nämner installationer, driftsättning och 
livscykelkostnader av anläggningar som kritiska områden där Nederman bör utvecklas. Det är 
där kärnverksamheten kommer att finnas i framtiden. Produkterna i sig är inte speciellt unika 
                                                 
 
120 Wynstra et al, Managing Supplier involvement in Product Development, European Management Journal Vol.19, No2, 2001 
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enligt honom, utan det är i helhetserbjudandet som konkurrensfördelen kommer att ligga. 
Nederman tar ett steg högre upp i värdekedjan vilket innebär att också Nedermans leverantörer 
tar ett steg upp. Affärsområdeschefen menar att detta i sin tur kan innebära att kraven på 
leverantörerna blir större.123  
 
”Fokus kommer i framtiden att ligga i att ge kunderna mera värde i form av helhetslösningar, 
inte i att tillverka de enskilda produkterna så billigt som möjligt.”124   
 
Som vi ser det står Nederman inför ett skift i sin affärslogik. Att gå från att främst fokusera på 
monteringen av produkterna till att hantera hela system med flera produkter inblandade gör att 
de rör sig från att bara vara ett tillverkande företag till att allt mer vara ett kombinerat 
tillverknings- och serviceföretag. I och med detta ändras förutsättningarna för 
leverantörsrelationerna.  
 
På Dresser Wayne ger inköpschefen sin syn på framtiden. Han berättar hur säkerheten på 
produkterna utvecklas hela tiden, speciellt för betalterminaler. Mättekniken i pumparna är även 
det ett viktigt område i framtiden och felmarginalen ska vara så små som möjligt. Pumparna 
skall pumpa rätt mängd bränsle inte bara när de är nya utan även efter en längre tids 
användning. Just dessa bitar är Dresser Waynes expertområden och som inköpschefen ser det, 
är inte kunskapen hos leverantörerna den kritiska biten utan företaget har den kunskapen som 
krävs i framtidens område.125 
 
Detta uttalande är lite svårtolkat då det ger sken av att Dresser Wayne vill visa sig starka och 
oberoende. Samtidigt har vi under andra teman fått ta del av Dresser Waynes vilja att 
samarbeta med leverantörerna och synen på deras kunskap. Därför är vi säkra på att 
inköpschefen är medveten om vikten av leverantörsrelationer i framtiden då det fortfarande 
kommer finnas behov av teknologiska komplement till bensinpumparna och betalterminalerna 
som leverantörerna skall bistå med. Att han poängterar Dresser Waynes ”cutting edge” tolkar 
vi som ett tecken på att han ser en ljus framtid för företaget.  
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4.6  Sammanfattning av analysen: Identifierade problem i fallföretagen 
Nederman använder idag en uppdelning av leverantörerna som utgår ifrån storlek. Någon 
strategisk uppdelning av leverantörer finns däremot inte. Att dela upp leverantörerna efter 
storlek är ett vanligt förekommande bland företag men med en strategisk segmenteringsmodell 
skulle Nederman kunna koncentrera sig på leverantörer som har den största potentialen istället 
för som idag lägga fokus på leverantörens andel av inköpskostnaderna. 
 
När det handlar om relationer till leverantörer måste Nederman ställa sig frågan; Varför skulle 
en leverantör bry sig om att investera tid och kunskap i en relation som inte kommer att fortgå? 
Det tycks saknas incitament för leverantörer att självmant komma med förslag.  Det är 
naturligtvis viktigt för leverantören att få ta del av de vinster deras kunskapsbidrag genererat. 
Resonemanget om feedback kopplas inom Nederman till leverantörernas storlek och hur små 
och alltför beroende leverantörer inte har samma möjligheter att ge feedback. Men istället 
borde resonemanget kopplas till incitamenten för leverantörer att ge feedback.  
 
I vilken mån företaget använder leverantörerna i produktutvecklingen har till stor del att göra 
med projektets karaktär vilket Nederman verkar ha helt klart för sig. Vad de tyckas glömma är 
att även de långsiktiga, strategiska samarbetsmålen och olika förväntningar spelar en stor roll. 
Nedermans nollställning av leverantörerna inför varje nytt utvecklingsprojekt gör att vi kan 
skönja en kortsiktighet i valet och involverandet av leverantörerna. Teorin förespråkar en 
tydligare långsiktig och gemensam målbild för samarbeten som en bättre förutsättning för 
innovativa lösningar. 
 
Under senare år har mycket av produktionen outsourcats vilket inneburit större kontakt med 
nya marknader där andra moraliska koder gäller. Risken för plagiat och opportunistiskt 
beteende är stor och det är något som inköp bör ta i beaktande när de väljer mellan leverantörer 
från olika marknader.  
 
Det kan finnas kostnader för avsaknad av förtroende mellan leverantör och företag. Om 
Nederman använder sig av leverantörer de inte riktigt litar på får detta konsekvenser för deras 
egen öppenhet gentemot leverantörerna som i sin tur kan förhindra samarbete. Dessutom kan 
det vara svårt för Nederman att uppskatta vilka resurser och hur mycket av dem som ska läggas 
på relationen. De står då inför hotet att finna sig själva i fångarnas dilemma där ingen vågar att 
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dela med sig av information och kunskap med mindre innovation och nytänkande som resultat. 
Dessutom finns det en dold kostnad i felprognostisering av resurser för att bygga förtroende. 
 
När vi ser på Nedermans framtidsvision ur ett strategiskt perspektiv konstaterar vi att företaget 
lokaliserat nya värden på marknaden som de vill utnyttja. Då leverantörerna i allt högre grad 
kommer att ansvara för enskilda produkter blir tilliten till dem än viktigare.  När 
anläggningarna är beroende av att flera produkter är sammanlänkade, skärps kravet på 
kompabilitet. Slutsatsen blir att samarbetet med leverantörerna i produktutvecklingen kommer 
att bli viktigare än någonsin eftersom ett sekventiellt beroende automatiskt även ökar 
komplexiteten. Det kommer att fordras att leverantören så tidigt som möjligt kommer in i 
processen eftersom deras funktion uppgraderas i samband med allt större ansvar för de olika 
produkterna i en hel anläggning. Ett utbyggande av ett nätverk med Nederman och dess 
underleverantörer blir aktuellt då olika leverantörer blir ansvariga för olika produkter i en och 
samma anläggning. Trots detta finns idag en delad bild av vad som anses vara kritisk kunskap 
hos leverantörerna. Genom att ge leverantörsrelationer mer plats på agendan, föra diskussionen 
högre upp i organisationen och förbättra den interna kommunikationen blir det lättare att få ut 
en mer samstämmig bild och en linje som hela företaget kan jobba efter. Detta gäller alla 
strategiska åtaganden och så även leverantörsrelationer. Vi tror att förklaringen till den oklara 
bilden av kritisk kunskap ligger i att inköp har sitt sätt att kategorisera leverantörerna som i 
Nedermans fall är efter orderstorlek, men att det utöver det inte reflekteras mycket mer i 
företaget kring vad leverantörerna levererar.  
 
Dresser Wayne kategoriserar leverantörer utefter deras kvalitet och trots att det inte finns 
någon specifik modell som används så kan Dresser Wayne ändå ge oss en definition av 
nyckelleverantörer. Intuitivt särskiljer de dem från övriga leverantörer. Vår slutsats blir dock 
att det ur ett långsiktigt perspektiv är svårt om inte omöjligt att vara konsekvent och objektiv 
om kategorisering endast sker på känsla. För att satsa på rätt leverantörer krävs en förståelse 
för vad leverantörerna kan göra. Dresser Wayne hanterar upp emot 300 leverantörer. Den 
kategoriseringen Dresser Wayne använder idag kan främst användas som ett 
utvärderingssystem för att kommunicera med leverantörerna snarare än en kartläggning av 
dem. Dresser Wayne jobbar mycket på att genom personliga kontakter skapa starka 
förtroenden mellan företaget och sina leverantörer. Vi ser det är det en av Dresser Waynes 
styrkor. Samtidigt har de inte någon agenda för vem de bygger dessa relationer med. Det gör 
att de i vissa fall riskerar att ”slösa” tid på relationer som egentligen inte behöver finnas, där 
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svaga förtroenden räcker. Personliga relationer kan också stå i vägen för att fatta rationella 
beslut och riskerna som följer är att få opportunistiska leverantörer och onödiga 
”relationskostnader”.  
 
Dresser Wayne tycks ha lokaliserat leverantörer med kunskaper i fler än bara ett område. De 
relationer där de både får en input av teknologi samtidigt som de även lyckas få genvägar ut 
mot marknaden är av yttersta vikt att de lyckas behålla. Att även få ta del av kunskaper om 
marknaden skapar förutsättningar att få en fördel gentemot konkurrenterna eftersom man 
sparar pengar genom att inte behöva investera i research i samma utsträckning. Dresser Wayne 
bör satsa vidare på att bygga starka relationer med dessa leverantörer som är värda att lägga ner 
extra resurser på då sannolikheten att få mer tillbaka än vad man investerar tycks vara mycket 
god. 
 
På Dresser Wayne betonas vikten av relationer och den interna styrkan poängteras på de 
områden där den stora potentialen tycks ligga i framtiden. Om företagets strategiska fokus 
ändras bör även relationerna tänkas över. Relationerna får inte bli någon resursläcka som 
grundas på gamla meriter 
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5. SLUTSATS 
 
Här framställs slutsatserna av studien. Det förs också en diskussion kring studiens 
kunskapsbidrag och om studiens legitimitet. 
 
 
 
5.1 Studiens resultat 
Bakgrunden till denna studie är hur leverantören borde ses som en resurs och att genom att 
förena den potential som leverantörerna besitter med företagets kan detta leda till större 
innovationskraft och på det sättet ge företaget konkurrensfördelar. Resonemanget utmynnade i 
en grundfråga och i detta kapitel är ambitionen att besvara den; 
 
”Hur kan företag gå till väga för att bygga värdeskapande leverantörsrelationer?” 
 
Genom en jämförelse av vår teoretiska referensram och den empiriska data vi funnit på de två 
fallföretagen har vi kunnat lokalisera flera viktiga faktorer som påverkar företagens möjligheter 
att bygga värdeskapande leverantörsrelationer. Det har även tydligt utkristalliserats vari 
problemen kan ligga för att uppnå och vårda sådana relationer. För det första har vi lyckats 
identifiera att det bör finnas en klar och enhetlig bild på ett strategiskt plan inom företaget om 
vilken kunskap utifrån som är viktig för att kunna veta vilka leverantörer som kan tänkas vara 
potentiella nära samarbetspartners i till exempel produktutveckling. Bristen på detta orsakar en 
förvirring i företaget och skapar inte förutsättningar för att urskilja rätt leverantör. Utöver detta 
ses ett kategoriseringsverktyg som en stor bidragande del i att urskilja en leverantör som kan 
bidra till utveckling från en som är viktig ur en operationell synvinkel. Kategoriserar företaget 
inte på detta sätt försvåras det ytterligare att lokalisera rätt leverantörer. Att vårda de relationer 
som är viktiga ur värdeskapande perspektiv är en annan viktig del i att uppnå målet. Det måste 
finnas en långsiktig plan med relationen som båda parter är med på, där grundstenen är ett 
ömsesidigt förtroende och tillit till varandra. Riskerna finns att företag inte är beredda att dela 
med sig av allt och sätter sina intressen före leverantörens och därmed blir effekten istället den 
omvända. Slutligen krävs ett nära samarbete i utvecklingsprojekten där leverantören i ett tidigt 
skede kommer in och kan vara med om att forma produkten. Ramarna för projekten bör sättas 
 Vilka leverantörer är en 
resurs för att skapa top 
line revenue 
contribution?
Var vill vi vara i 
framtiden? Vad vill vi 
utveckla?
gemensamt för att på så sätt öka bådas delaktighet och incitament till att bidra. Risken som 
finns är att leverantörerna bjuds in i projekten så sent att de
nämnvärt och deras initiativförmåga blir därefter.   
5.2 Studiens kunskapsbidrag
Under studiens gång har vi skapat en förståelse för vilka faktorer som är viktiga att beakta för 
att kunna bygga värdeskapande relationer med sin
Nederman och Dresser Wayne har vi kunnat identifiera faktorer för värdeskapande relationer 
men också fått illustrera vilka möjligheter och svårigheter med att bygga dessa relationer. 
Respektive företag illustrerar två o
att de kan ge en generell bild för vilka hinder som kan finnas för företag när de vill skapa 
förutsättningar för innovativa samarbeten med leverantörer. För att tydliggöra hur företag bör 
gå tillväga för att bygga värdeskapande leverantörsrelationer presenteras här en 
utvecklad genom att förena teori med empiri 
värdeskapande leverantörsrelationer
användas som ett arbetsschema för företag som vill utveckla leverantörsrelationer som 
samstämmer med företagets strategi på ett metodiskt sätt. Den kan förklara hur saker hänger 
samman och minskar risken att inte ta alla stegen i beaktande
 
Förtroende
Kan leverantörerna 
också tjäna på att 
samarbeta?
Vilka leverantörer vill vi 
skapa starka 
förtroenden till.
Strategisk leverantörs-
segmentering
Finns risker för att vi 
kan hamna i ett 
fångarnas dilemma?
Långsiktiga relationer
Finns ett gemensamt 
mål för oss och våra 
leverantör?
Har vi en samstämd 
bild inom företaget vad 
relationen ska bidra 
till?
Projektsamordning
Projektets karaktärÄr teknologin ny eller beprövad?
Långsiktiga vs 
kortsikiga samarbeten
Olika förväntningar
 inte kan påverka projektet 
 
 
a leverantörer. Genom fallstudier på 
lika verkligheter som ett företag kan befinna sig i och vi tror 
och belyser faktorer som är kritiska för 
. Modellen, som är studiens främsta kunskapsbi
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Värdeskapande 
leverantörsrelationer
modell.  Den 
drag, kan 
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5.3 Resultatets legitimitet  
Genom ett iterativt angreppssätt har denna studie haft som ambition att ge ett bidrag till 
tidigare forskning om strategiska leverantörsrelationer. Resultatet grundas på den empiri som 
inhämtats från två fallföretag. Då studien är kvalitativ och endast undersöker två företag finns 
en risk att analysen vilar på en något subjektiv och begränsad data. Dels våra subjektiva 
tolkningar och dels respondenternas subjektivitet. Det finns också en risk att de två företagen 
inte kan representera företag generellt. Subjektivitet och överförbarhet blir alltså de två kritiska 
variablerna för resultatets legitimitet. Men då vi löpande genom studien har kunnat se att 
empirin kunnat stödjas av vad tidigare forskning har tagit upp gör oss säkrare på dess relevans. 
Vi anser också att studiens resultat är överförbart till branscher med liknande struktur som 
dessa två företags. Det vill säga stor andel outsourcing, stort antal underleverantörer, 
produktutveckling m.m. Dessa variabler kännetecknar många andra branscher för tillverkande 
företag. 
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6. REKOMMENDATIONER TILL FALLFÖRETAGEN 
 
Här presenteras författarnas strategiska rekommendationer speciellt riktade till Dresser 
Wayne och Nederman. 
 
 
 
Under studien har två företag använts för att illustrera vilka utmaningar som kan finnas när 
man vill bygga leverantörsrelationer utifrån ett värdeskapande perspektiv. Studiens fokus har 
varit att ge en generell förståelse för hur denna process bör utformas och vilka svårigheter som 
finns. Under studiens gång har vi dock kunnat identifiera vad de specifika fallföretagen gör bra 
och vad de skulle kunna förbättra om fallföretagen vill utveckla sitt sätt att strategiskt bygga 
leverantörsrelationer. Därför presenterar vi här några strategiska rekommendationer specifikt 
riktade till Dresser Wayne och Nederman. Kapitlet avslutas med en modell som används som 
belyser de lärdomar de kan få av varandra. 
   
6.1 Dresser Wayne  
På Dresser Wayne läggs stor vikt vid att man har goda relationer till sina leverantörer och deras 
kunnande används också i framtagande av nya produkter. Detta är våra rekommendationer till 
Dresser Wayne för att enligt en tydligare struktur kunna bygga vidare på relationer. 
 
• Idag finns en insikt om att goda relationer genererar värde, men det finns ingen specifik 
modell för detta. Ur ett långsiktigt perspektiv kan det vara svårt om inte omöjligt att 
vara konsekvent och objektiv om kategorisering endast sker på känsla. En modell skulle 
innebära en tydligare bild för vilka leverantörsrelationer som är strategiskt viktiga. 
• Personliga relationer är en förutsättning för goda leverantörsrelationer, men kan vara en 
täckmantel för opportunistiskt beteende. Se till att relationer uppdateras och utvärderas 
med jämna mellanrum. 
• Utöka möjligheten för leverantörerna att delge sin kunskap genom att låta leverantören 
komma in tidigare i utvecklingsprocessen. Gör då en utvärdering av leverantörens 
möjlighet att tillföra värde. Genom att använda en segmenteringsmodell för strategiskt 
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värde kan förståelse uppnås om hur stort det potentiella värdet av leverantörens 
inblandning är.  
• Det kan finnas en fara i att  tro att den viktigaste kunskapen finns in- house. I framtiden 
kan nyckelkompetensen vara någon annan och kanske finns den hos leverantörerna.  
 
6.2 Nederman 
En av de största fördelarna är att Nederman vet vart de vill vara i framtiden, och möjligheterna 
är goda för att skapa en ny affärsmodell där de antar en roll högre upp i värdekedjan. För att 
framgångsrikt skapa de leverantörsrelationer som stödjer dem i att uppnå det målet har vi 
följande rekommendationer; 
 
• Genomför en större utvärdering av leverantörer och välja ut ett antal i vilka man 
skönjer den största potentialen och därefter resonera kring hur dessa leverantörer under 
en längre tidsperiod kan tänkas bidra till företagets framgång.  
• Använd en strategisk segmenteringsmodell som ett komplement till den nuvarande. 
Den ena utesluter inte den andra.  
• Skapa en gemensam bild i organisationen inom och mellan avdelningsgränserna för 
vilka leverantörer som kommer att kunna bistå med kritisk kunskap som hjälper till att 
uppnå era strategiska mål.  
• Se till att leverantörerna har incitament att vara innovativa och uppmärksamma att med 
gemensamma målbilder kan båda parter dra nytta av långsiktiga samarbeten. 
• Leverantörer på nya marknader kan ha annorlunda patentskydd men också moraliska 
koder. Rädsla för opportunism kan leda till ett fångarnas dilemma som i sin tur 
undergräver möjligheter till samarbete. Reflektera över vilken betydelse typen av 
leverantör/produkt har.  
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 6.3 Vad kan de lära av varandra 
 
 Nederman Dresser Wayne Lärdomar 
 
Kategorisering 
av leverantörer 
 
Uppdelning efter 
leverantörers 
inköpsvärde. 
Kategorisering efter en 
kvalitetsmodell, en 
instinktiv strategisk 
leverantörs- 
segmentering. 
Inget av företagen har idag 
någon strategisk 
leverantörssegmentering men 
Nederman kan lära sig av 
Dresser Wayne att fundera över 
vilka leverantörer som är de 
viktigaste för dem. Nästa steg är 
sedan att sätta upp kriterier 
utefter segmentering sker. 
 
Relationer till 
Leverantörer 
 
 
Goda relationer, men 
finns inga direkta 
incitament för 
leverantörer att vara 
innovativa. 
 
Goda relationer med 
ledorden ”korrekt och 
sanningsenlig” . 
 
Just långsiktighet är en ett 
viktigt incitament för 
leverantörer att vara innovativa. 
Men det är en balansgång. Båda 
företagen kan lära av varandra. 
 
Leverantörernas 
kunskap och 
kunskapsutbyte 
 
 
Nya marknader med 
sämre patentskydd 
begränsar 
kunskapsutbyte.  
 
Använder sig av 
leverantörernas 
kunskap om nya 
marknader. 
 
Nederman kan lära av Dresser 
Wayne använda sina 
leverantörer som en 
kunskapskälla. 
 
Samarbete med 
leverantören i 
produktutvecklin
gen 
 
En produktutveckling är 
ett fristående projekt. 
Tenderar att ge 
kortsiktiga samarbetsmål 
 
Finns ingen färdig 
modell, Uttalad önskan 
finns om få 
leverantörerna 
inblandade tidigare i 
projektet. 
 
På Dresser Wayne talar man om 
att ta in leverantörerna tidigare i 
processen, vilket båda företag 
borde göra.  
 
Framtiden och 
de nya 
produkterna 
 
 
Framtiden är att skapa 
integrerade 
helhetslösningar för 
kund, men vilka som är 
de kritiska kunskaperna 
hos leverantörerna i 
framtiden finns ingen 
samstämmig bild av. 
 
Menar att framtiden 
finns i att förbättra 
befintliga produkter, 
och kompetensen för 
det finns in-house. 
 
Dresser Wayne kan lära sig av 
Nederman att förutom att 
utveckla den teknik som 
används idag, bör man tänka hur  
affärsmodellen kommer att se ut 
i framtiden och vad för 
kompetenser man bör söka hos 
leverantörer. 
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7. REFLEKTIONER OCH FORTSATT FORSKNING  
 
Studiens syfte anses med föregående kapitel vara uppfyllt. Här presenteras övriga reflektioner.  
Avslutningsvis presenteras uppslag för fortsatt forskning. 
 
 
7.1 Reflektioner   
 
Kanske skulle den intuitiva kategorisering av leverantörer som exemplifieras av Dresser 
Wayne kunna vara en form av svårkommunicerad kunskap. Inköpare som känner sitt företag 
och sina leverantörer kan mycket väl utveckla en fingertoppskänsla för hur relationer med 
leverantörer ska byggas och tas om hand. Denna känsla utvecklas med tiden. Denna form av 
kunskap kan vara mycket värdefull och till nytta för företaget. Men är en tyst form av kunskap 
och kan vara svår att kommunicera. Utan möjlighet att kommunicera kunskapen blir den 
bunden till en person och när personen i fråga slutar tar denne med sig denna kunskap från 
företaget. För att kunna överföra detta ”humankapital” till företaget behövs en modell som kan 
göra denna kunskap överförbar. 
 
Den ökade globaliseringen har satt sina spår på sättet att göra affärer på många olika sätt. 
Kanske har det skapats en större marknad och ett ökat utbud av leverantörer som i sin tur 
förbättrat förutsättningar att hitta källor till kunskap för ett företag. Ökat utbud av leverantörer 
kanske också kan innebära att den aggregerade kunskapen på marknaden ökar och förbättrar 
möjligheterna för värdeskapande. Men vi tror att globaliseringen kan påverka företagens 
möjlighet att bygga förtroenden på ett negativt sätt, som i sin tur påverkar möjligheten till 
värdeskapande relationer. Kanske kan en ökad globalisering skapa innebära att företag försöker 
låsa mer av forskning och utveckling in- House och minskar kunskapsutbytet med sina 
leverantörer i framtiden.  
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7.2 Förslag till fortsatt forskning 
En tio veckor lång studie har sina begränsningar. Valen man som författare gör tenderar att 
påverkas till stor del av den tid som finns att disponera. För att bygga på det resonemanget som 
vi följt i denna studie, skulle en naturlig fortsättning kunna vara att välja ut ett antal av de 
leverantörer som anses vara utvecklingspartners och forska i hur de ser på relationerna till sina 
kunder. Med andra ord skulle vår forskning kunna kompletteras med ett CRM-synsätt som 
motvikt till vår utgångspunkt som endast grundar sig i kundens resonemang.    
 
Vår studie har inte bringat någon klarhet hur inköpsfunktionens tankar kring 
leverantörsrelationer stämmer överens med ledningsgruppens. Detta hade varit mycket 
intressant ämne att bygga vidare på. 
 
En annan tanke är att utvidga hela konceptet och titta närmare på tillit i leverantörsrelationer i 
ett större globalt perspektiv. Att fördjupa sig i hur relationer kan tänkas fungera mellan företag 
som har sin bas i Sverige och deras leverantör i Kina eller varför inte i Afrika. Vad krävs i 
relationer där det finns språkliga, kulturella och till och med religiösa utmaningar? Ett 
kulturellt och socialt perspektiv skulle då i en större grad tas med i resonemanget. 
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BILAGA 
 
 
Intervjuguide 
 
 
INLEDNING 
Vilka är vi 
Vad har vi gjort 
Förklara vår uppsats och syfte  
Planering för intervju (tidsplan och upplägg) 
 
MJUKSTARTSFRÅGOR 
Namn 
Position på företaget 
Ansvarsområden 
 
TEMAN 
 
Kategorisering av leverantörer 
Kategoriserar ni era leverantörer? 
Om ja, finns det en färdigställd process för det? 
Vilka är era nyckelleverantörer? Varför? 
Hur många är de? 
 
 
Leverantörernas attribut 
Är era främsta leverantörer stora eller små företag 
Utformas kontrakten med  leverantörerna på långsiktig eller kortsiktig basis 
Använder ni er av samma leverantör gällande fler produkter 
Finns det leverantörer som ni anser som icke utbytbara?  varför? 
Har ni leverantörer som arbetar exklusivt för er? 
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Leverantörernas kunskap 
Besitter de kompetens som ni tycker att ni drar nytta av? 
Sker det ett kunskapsutbyte med dessa gällande utveckling av nya produkter, marknaden etc 
Vilka typer av produkter som utvecklas antar vi att ledningen har inflytande över 
Finns det någon framförhållning till vilka leverantörer som kommer bli viktiga under 
kommande perioder? 
 
 
Relationer till leverantörer 
Hur viktigt är det för er att jobba nära med leverantörerna 
Hur är samarbetet med leverantörerna, sker det ett kontinuerligt informationsutbyte 
Är informationsflödet mer intensivt med vissa än med andra och delar ni med er av information 
till vissa som ni kanske inte gör till andra. 
Vad ser du kan vara ett eventuellt hinder för att samarbeta närmare? 
Hur ser du på tillit mellan er och leverantören?  Kan det finnas en rädsla att en leverantör 
eventuellt kan bli en konkurrent? 
 
 
Processen för produktutveckling 
Relationen mellan produktutveckling och inköpssidan när nya produkter ska utvecklas, Finns 
en process för det? 
Är det inköpssidan som sköter all kontakt med leverantörerna eller är det andra inom företaget 
som också har regelbunden  kontakt med dem. 
Kriterier för urvalsprocess för nya leverantörer?  
Vem är det som sköter urvalsprocessen?  
 
 
Nya produkter 
Vilka typer av produkter jobbar ni nu med att utveckla 
I vilket skede tar ni in leverantörerna i processen 
Vad bidrar de då med 
Har ni ett exempel på hur en sådan process när leverantörernas kunskap har kunnat ge en 
produkt ett mervärde 
 
